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Vanaf de jaren tachtig wordt onderzoek gedaan naar de invloed van het menselijk gedrag op 
desinvesteringsbeslissingen. Ondanks alle verrichte onderzoeken en gedane verbetervoorstellen komt het 
nog steeds voor dat er geen (tijdige) desinvesteringsbeslissing genomen wordt als bedrijfseconomische 
redenen daar aanleiding toe geven. Dit was de reden om te onderzoeken of door een andere inrichting van 
de organisatie voorkomen kan worden dat er geen (tijdige) desinvesteringsbeslissing genomen wordt. 
 
Het gedrag van organisaties en managers zou gebaseerd moeten zijn op waardemaximalisatie, dit betekent 
dat bij alle investeringen en projecten de directe opbrengstwaarde (de waarde bij stopzetting) vergeleken 
moet worden met de indirecte opbrengstwaarde (de waarde bij voortgezette exploitatie van het project). Als 
de eerste hoger is dan de laatste moet tot stopzetting besloten worden. Als dit niet gebeurt wordt er niet 
conform de doelstellingen van de organisatie gewerkt, we noemen dat begrensd rationeel handelen. 
Om te achterhalen welke gedragsaspecten ervoor zorgen dat er begrensd rationeel gehandeld wordt is de 
eerste probleemstelling geformuleerd.  
 
De eerste probleemstelling luidt: 
Welke gedragsaspecten spelen (nu nog) in de praktijk een rol bij het nemen van een 
desinvesteringsbeslissing? 
 
Vanuit de theorie kwamen vier gedragsaspecten naar voren die een voorname rol spelen bij het nemen van 
een desinvesteringsbeslissing: optimism, overconfidence en aversion to a sure loss en commitment.  
Optimism leidt tot foutieve planningen. Deze plannen worden ook nog eens beïnvloed door 
overconfidence, zowel van het eigen kunnen, de kennis als de mate van controle. 
Het gevolg van commitment is dat men vast blijft houden aan verliesgevende projecten en dus nodeloos 
(financiële) middelen blijft investeren.  
Het effect van aversion to a sure loss is dat om geen slecht gevoel te krijgen de desinvesteringsbeslissing 
uitgesteld wordt en het verlies niet geïncasseerd wordt. Geconfronteerd met een zeker verlies proberen 
mensen de kansen te keren waardoor er juist meer (financiële) middelen toegevoegd worden.  
 
Uit het praktijkonderzoek blijkt dat alleen commitment nu nog door iedereen als een probleem wordt 
ervaren. Bij twee bedrijven speelt optimism nog een rol. De andere aspecten spelen of een te kleine rol om 
zich druk over te maken of er zijn al afdoende maatregelen tegen genomen. 
Ook bleek uit het praktijkonderzoek dat er geen andere gedragsaspecten een belangrijke rol spelen. 
Het antwoord op de eerste probleemstelling is dus commitment en excessive optimism. 
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Vervolgens is er onderzocht of het mogelijk is om door een andere inrichting van de organisatie wel een 
(tijdige) desinvesteringsbeslissing te krijgen. Daarvoor is een tweede probleemstelling geformuleerd. 
 
De tweede probleemstelling luidt: 
Hoe behoren bedrijven hun projectorganisatie in te richten opdat de invloeden van gedragsaspecten van 
managers worden beteugeld waardoor verliesgevende projecten tijdig worden gestopt? 
 
In de praktijk wordt er maar zelden een tussentijdse bedrijfseconomische berekening gemaakt. Een 
randvoorwaarde om verliesgevende projecten tijdig te stoppen is om te weten dat ze verliesgevend zijn of 
gaan worden. Zorgen voor een tussentijdse berekening is dus essentieel.  
 
De rode draad bij de oplossingen is het inrichten van een onafhankelijke afdeling, een zogenoemd 
controlebureau, met hooggekwalificeerde medewerkers voor controle en soortgelijke taken.  
Door oplossingen uit eerdere onderzoeken te combineren en door ervoor te zorgen dat er een tussentijdse 
berekening gemaakt wordt en de onafhankelijkheid van deze berekening te waarborgen door voor de 
ophanging van dit onafhankelijke controlebureau gebruik te maken van methoden ontwikkeld bij andere 
organisaties is het beteugelen van gedragsaspecten mogelijk.  
 
De ontworpen projectorganisatie is voorgelegd aan de oorspronkelijke respondenten en deze hebben 
positief gereageerd, echter de projectorganisatie is nog niet daadwerkelijk in de praktijk geïmplementeerd. 
 
De tweede probleemstelling kan dus worden opgelost met behulp van het introduceren van een 
controlebureau. Dit kan leiden tot grote besparingen, onnodige extra investeringen kunnen worden 
voorkomen (Statman en Caldwell, 1987: managers tend to become entrapped into losing projects and 
throw good money after bad as they attempt to rescue them) en bedrijven kunnen worden geholpen bij hun 
streven naar maximalisatie van de marktwaarde. 
 
De eerste aanbeveling is dat bedrijven tussentijdse berekeningen maken van de directe en indirecte 
opbrengstwaarde. Een tweede aanbeveling is om het projectcontroleproces zo in te richten dat het 
onafhankelijk kan opereren, dus buiten de normale lijnorganisatie. Hetzelfde geldt voor het orgaan (het 
controlebureau) dat dit proces uitvoert. Dit onafhankelijke orgaan moet er voor zorgen dat de eerste 
aanbeveling, tussentijdse bedrijfseconomische berekeningen, uitgevoerd wordt. Zodoende kan er een 
gedegen beslissing genomen worden om een project stop te zetten of door te laten gaan. 
Een derde aanbeveling is om onderzoek te laten verrichten naar de reden waarom er geen tussentijdse 
berekening gemaakt wordt en tot slot beveel ik aan dat de door mij voorgestelde oplossing in de praktijk 
wordt ingevoerd om zodoende de effecten hiervan te meten. 
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1.1 Algemene inleiding 
 
Menigeen kent in zijn omgeving of uit de politiek wel een grootschalig project waarbij de vraag rijst of het 
niet verstandiger is om er een streep onder te zetten en het project voortijdig te stoppen terwijl men dit toch 
niet doet. Soms wordt er zelfs nog voor gekozen om extra te investeren, vanuit de gedachte dat dan alles 
wel weer goed komt. Waarom is het kennelijk zo moeilijk om het verlies te nemen en te stoppen met het 
project? 
 
Is het vanwege een gebrek aan kennis?  
Vanuit de bedrijfseconomie wordt een traditionele methode aangeboden om te berekenen of een project 
beëindigd moet worden. Dit gekoppeld aan het feit dat de besluitvormers over het algemeen een hogere 
opleiding gevolgd hebben, dus bekend zouden moeten zijn met deze methodes, kan een gebrek aan kennis 
eigenlijk niet de reden zijn.  
Als een gebrek aan kennis niet de reden is en men, ondanks dat men weet dat er bepaalde beslissingen 
genomen moeten worden, maar deze toch niet neemt, komen we op het terrein van het begrensd rationeel 
handelen.  
 
Vanaf de jaren tachtig wordt hier onderzoek naar gedaan, dit onderzoeksgebied wordt Behavioral Finance 
genoemd en staat tegenover Standard Finance (Statman, 1999). Waar de Standard Finance o.a. uitgaat van 
onbegrensd rationeel gedrag gaat Behavioral Finance uit van “normaal” gedrag waarbij al onze menselijke 
fouten voor kunnen komen.  
Binnen de Standard Finance gaat men er doorgaans van uit dat organisaties streven naar maximalisatie van 
de marktwaarde. Het gedrag van organisaties en managers zou hierop gebaseerd moeten zijn. Dit betekent 
dat bij alle investeringen en projecten de directe opbrengstwaarde (de waarde bij stopzetting) vergeleken 
moet worden met de indirecte opbrengstwaarde (de waarde bij voortgezette exploitatie van het project). Als 
de eerste hoger is dan de laatste moet, volgens de traditionele methode, tot stopzetting besloten worden.  
 
Door alle wetenschappelijke onderzoeken naar gedragsaspecten die de investeringsbeslissing beïnvloeden 
(Staw & Ross 1987, Statman & Caldwell 1989 en vele anderen) is er een goed beeld ontstaan van de 
psychologische factoren die meespelen bij het nemen van een desinvesteringsbeslissing. Maar ondanks de 
toegenomen kennis over deze factoren is er de laatste jaren nog niet veel veranderd. Een oorzaak kan zijn 
dat besluitvormers nog niet beschikken over deze kennis of ze beschikken wel over de kennis maar doen 
daar om de een of andere reden niets mee. Nog steeds worden projecten cq. investeringen niet stopgezet 
terwijl daar bedrijfseconomisch alle reden voor is. Hoewel er veel voorbeelden uit de VS komen, komt het 
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fenomeen ook in Nederland nog voor. Bij grote projecten die de Nederlandse overheid de laatste jaren 
gedaan heeft zoals bijvoorbeeld de Betuwelijn en de vervanging van de F-16, hoewel deze projecten 
natuurlijk ook een maatschappelijk belang hebben en dus niet alleen op bedrijfseconomische gronden 
beoordeeld kunnen worden, is het na bestudering van diverse rapporten van de Algemene Rekenkamer 
overduidelijk dat gedragsaspecten als commitment en optimisme een grote rol spelen. 
 
1.2  Probleemstellingen 
 
Ondanks alle verrichte onderzoeken en gedane verbetervoorstellen, voornamelijk in de VS, komt het nog 
steeds voor, zowel in de VS als in Nederland, dat er geen (tijdige) desinvesteringsbeslissing genomen wordt 
als bedrijfseconomische redenen daar aanleiding toe geven.  
 
De eerste probleemstelling luidt: 
Welke gedragsaspecten spelen (nu nog) in de praktijk een rol bij het nemen van een 
desinvesteringsbeslissing? 
 
Er zijn diverse onderzoeken gedaan naar de invloed van de verschillende gedragsaspecten (psychologische 
factoren), echter deze onderzoeken concentreerden zich op de individuele aspecten en hun specifieke 
oplossing. Mijn onderzoek echter richt zich niet op één aspect maar op het effect meerdere aspecten tegelijk 
en op een oplossing voor het fenomeen van beperkt rationeel handelen.  
 
De tweede probleemstelling luidt: 
Hoe behoren bedrijven hun projectorganisatie in te richten opdat de invloeden van gedragsaspecten van 
managers worden beteugeld waardoor verliesgevende projecten tijdig worden gestopt? 
  
De maatschappelijke relevantie is dat indien er een organisatievorm gevonden kan worden die de effecten 
van de gedragsaspecten vermindert dit zal leiden tot besparingen, onnodige extra investeringen zullen 
voorkomen kunnen worden en bedrijven worden geholpen bij hun streven naar maximalisatie van de 
marktwaarde.  
De wetenschappelijke relevantie van mijn onderzoek is een bijdrage leveren aan de theorie over de invloed 
van de organisatievorm op een groep van gedragsaspecten m.b.t. een desinvesteringsbeslissing. 
 
Om de probleemstellingen te kunnen oplossen worden de volgende deelvragen beantwoord: 
 
1. Wat is begrensd rationeel handelen? 
2. Hoe komt een desinvesteringsbeslissing tot stand? 
3. Welke gedragsaspecten spelen volgens de theorie een belangrijke rol bij deze beslissing? 
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4. Wat zijn de consequenties van deze gedragsaspecten op de beslissing? 
5. Welke oplossingen zijn er al geopperd? 
6. Worden de bevindingen uit de theorie door de praktijk bevestigd? 
7. Spelen er in de praktijk andere belangrijke gedragsaspecten een rol? 
8. Is er nu sprake van een standaard organisatievorm? 
9. Welke problemen zijn er bij de geïnterviewde organisaties onderkend? 
10. Zijn de geconstateerde problemen op te lossen door aanpassingen van de organisatievorm? 
11. Wordt de voorgestelde aanpassing door de praktijk gedragen?  
 
1.3 Opbouw van de scriptie 
Om de eerste twee deelvragen te kunnen beantwoorden moet er onderzoek gedaan worden naar de al 
verrichte onderzoeken. In hoofdstuk 2 volgt een weergave van onderzoeken die gedaan zijn naar de 
relevante gedragsaspecten en vindt de schifting plaats in de diverse onderkende gedragsaspecten (deelvraag 
3). In hoofdstuk 3 worden de geselecteerde gedragsaspecten beschreven plus de gevolgen en geopperde 
oplossingen voor deze gedragsaspecten (deelvragen 4 t/m 5). 
Waarna in hoofdstuk 4 de resultaten van het empirisch onderzoek beschreven zullen worden (deelvragen 6 
t/m 9), in hoofdstuk 5 worden de geconstateerde problemen vertaald naar een organisatorische oplossing 
(deelvraag 10). 
De empirische toetsing van deze oplossing vindt u in hoofdstuk 6 (deelvraag 11) en tenslotte worden in 
hoofdstuk 7 de conclusies en aanbevelingen aangegeven. 
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2. Standard finance vs Behavioral finance 
2.1 Inleiding 
De meeste investeringsprojecten worden te laat en ruim over het budget opgeleverd en voldoen niet aan de 
verwachtingen. Meer dan 70% van de nieuwe productiefabrieken in VS sluiten weer binnen 10 jaar. 
Ongeveer 75% van de fusies mislukken (Lovallo en Kahneman, 2003, pp. 57-58). We zouden toch mogen 
verwachten dat veel van deze projecten tussentijds gestopt zouden zijn. Het lijkt wel of de investeerder, 
belegger respectievelijk manager begrensd rationeel handelt.  
Vanaf de jaren tachtig wordt onderzoek gedaan naar het (ir)rationele gedrag, dit onderzoeksgebied wordt 
Behavioral Finance genoemd en staat tegenover Standard Finance (Statman, 1999, pp. 18-23). Waar de 
Standard Finance o.a. uitgaat van onbegrensd rationeel gedrag gaat Behavioral Finance uit van “normaal” 
gedrag waarbij al onze menselijke fouten voor kunnen komen.  
In dit hoofdstuk wordt een antwoord op de volgende deelvragen gegeven: 
1. Wat is begrensd rationeel handelen?  
2. Hoe komt een desinvesteringsbeslissing tot stand? 
3. Welke gedragsaspecten spelen volgens de theorie een belangrijke rol bij deze beslissing? 
2.2 Wat is begrensd rationeel handelen? 
Het onderzoeksgebied dat een verklaring zoekt voor het handelen in strijd met de doelstelling(en), ook wel 
begrensd rationeel handelen genoemd, wordt Behavioral Finance genoemd. Onderzoekers hopen door 
psychologie en economie te combineren beter het gedrag dat begrensd rationeel lijkt, te kunnen verklaren 
(Baker en Nofsinger 2002). De rode draad in deze onderzoeken is een beschrijving van psychologische 
factoren die een rol spelen bij het nemen van een desinvesteringsbeslissing.  
 
De Standard Finance gaat uit van een ideale wereld waarin managers, beleggers en investeerders rationeel 
gedrag vertonen zowel in het heden als het verleden en veronderstelt dat de markt efficiënt is. Het geeft de 
hedendaagse besluitvormer diverse technieken om beslissingen te kunnen nemen die waardemaximerend 
zijn.  
In de praktijk blijkt echter dat er gedragsaspecten zijn die verhinderen dat managers, beleggers en 
investeerders deze technieken correct uitvoeren. Rationele mensen zijn niet vatbaar voor cognitieve fouten, 
hebben een perfecte zelfcontrole, hebben een aversie tegen risico en hebben nooit spijt. Als alle 
beslissingen door rationele mensen genomen zouden worden zouden de onderzoeksresultaten die genoemd 
zijn in de inleiding dus niet moeten voorkomen, kennelijk zijn er dus aspecten die er voor zorgen dat er ook 
minder rationeel gedrag vertoond wordt. 
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In het bijzonder vanaf de jaren tachtig zijn er onderzoekers voor het voetlicht gekomen die een verklaring 
zochten voor het begrensd rationeel handelen van managers. In plaats van uit te gaan van rationeel gedrag 
gaan deze onderzoekers uit van “normaal” gedrag waarbij beleggers/investeerders niets menselijks vreemd 
is. Zo blijkt uit een onderzoek bij gokkers dat als zij spelen met “gewonnen” geld ze minder gevoelig 
worden voor verlies en ze bereid zijn om meer risico’s te lopen. Bij rationeel gedrag zou het niet uitmaken 
of er met “gewonnen” geld of “eigen geld” gespeeld wordt.  
 
Een ander voorbeeld is de indifferentie die er volgens de Standard Finance zou moeten bestaan voor 
dividendpolitiek. Modigliani en Miller stellen, uitgaande van een perfecte vermogensmarkt (o.a gekenmerkt 
door afwezigheid van belastingen), dat dividendpolitiek onbelangrijk is. De belasting op dividend is in de 
VS en in Nederland hoger dan de belasting op koerswinst. Bedrijven zouden dus beter het geld dat ze aan 
dividend uitkeren kunnen besteden aan inkoop van eigen aandelen waardoor de koers stijgt. De belegger 
haalt hier, door de lagere belasting op koerswinst, meer rendement uit. Toch keren veel bedrijven nog 
steeds dividend uit. Een echt sluitende argumentatie hiervoor is nog niet gevonden al worden argumenten 
genoemd als dat dividend een belangrijke signaalfunctie kan zijn met betrekking tot de gezondheid van een 
onderneming en het vertrouwen dat het management heeft voor de lange termijn en uit verschillende 
onderzoeken is gebleken dat ondernemingen die dividend uitkeren over het algemeen op een meer 
verantwoorde wijze omgaan met het beschikbare kapitaal en de winstgevendheid in relatie tot het kapitaal 
goed in het oog houden. 
 
Volgens de Standard Finance moeten bedrijven die streven naar waardemaximalisatie bij alle beslissingen 
kijken naar de invloed op de waarde. Investeringen en projecten moeten beoordeeld worden op hun netto 
contante waarde, niet alleen bij aanvang maar ook gedurende de looptijd van de investering of van het 
project. Er moet dus op regelmatige basis gecontroleerd worden wat de netto contante waarde is bij 
voortzetting of bij beëindiging. Als deze laatste hoger is zou tot stopzetting besloten moeten worden. Bij de 
organisaties die hebben meegewerkt aan mijn onderzoek gebeurt dit echter zelden.  
 
Uitgaven die al gedaan zijn, die volgens de Standard Finance niet meer meegenomen moeten worden in de 
afweging om door te gaan of te stoppen, beïnvloeden toch de beslissing. Het blijkt dat organisaties en 
managers veel moeite hebben om de al gedane investeringen te zien als sunk costs, daardoor handelen ze 
niet conform de doelstellingen van de organisaties. 
 
Statman en Caldwell (1987) stellen dat managers vast komen te zitten in verliesgevende projecten en goed, 
zelfs extra, geld investeren in een poging om ze te redden. Staw en Ross (1987) stellen dat goed 
management inhoudt dat men moet weten wanneer men de stop eruit moet trekken. 
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Kahneman en Riepe (1998) stellen dat beleggers die gevoelig zijn voor gedragsaspecten risico's zullen 
nemen die ze niet herkennen, resultaten krijgen die ze niet verwachten, slechte investeringen doen en 
uiteindelijk het waarschijnlijk zichzelf of anderen kwalijk nemen. 
 
Behavioral Finance onderzoekt hoe mensen zich echt gedragen in een financiële situatie, of zoals Thaler 
(1999) het noemt Behavioral Finance houdt rekening met de mogelijkheid dat sommige spelers in de 
economie soms niet geheel rationeel handelen. Behavioral Finance betreft de toevoeging van psychologie 
aan de economie. Fouten veroorzaakt door gedragsaspecten kunnen, en zijn vaak ook, erg kostbaar, wat het 
bestuderen ervan erg belangrijk maakt.  
 
Onder begrensd rationeel handelen wordt dus verstaan handelen wat niet in overeenstemming is met 
doelstellingen van de organisatie. 
 
2.3 Hoe komt een desinvesteringsbeslissing tot stand? 
Binnen de financieel-economische wereld (Standard Finance) wordt ervan uitgegaan, hoewel menig 
boekhouder de neiging heeft om de winst te maximaliseren (Statman en Caldwell 1989), dat er gestreefd 
pleegt te worden naar maximalisatie van de marktwaarde. Het gedrag van organisaties en managers zou 
gebaseerd moeten zijn op waardemaximalisatie. Dit betekent dat bij alle investeringen en projecten de 
directe opbrengstwaarde (de waarde bij stopzetting) vergeleken moet worden met de indirecte 
opbrengstwaarde (de waarde bij voortgezette exploitatie van het project). Als de eerste hoger is dan de 
laatste moet tot stopzetting besloten worden. Een voorbeeld van waardemaximalisatie (Shefrin, 2007, p. 1) 
is een optimale afweging van additioneel vreemd vermogen versus een toename van potentiële 
faillissementsrisico’s.  
 
2.4 Welke gedragsaspecten spelen een rol? 
In de door mij bestudeerde artikelen worden diverse gedragsaspecten beschreven, echter niet al deze 
gedragsaspecten hebben betrekking op het beïnvloeden van besluiten van managers, maar bijvoorbeeld 
meer op de wijze waarop beleggers omgaan met hun beslissingen.  
Zo beschrijven Baker en Nofsinger (2002) bijvoorbeeld “Representativeness bias”, het fenomeen dat zaken 
die gelijke eigenschappen hebben ook gelijk zijn waardoor de besluitvorming o.b.v. stereotypen  (een goed 
bedrijf is een goede belegging) gemaakt wordt. Dit fenomeen is voor een onderzoek naar beleggermotieven 
interessant, maar voor mijn onderzoek echter minder relevant.  
 
Shefrin noemt in zijn boek Behavioral Corporate Finance tien gedragsaspecten die ervoor zorgen dat er 
dure fouten gemaakt worden. Deze 10 gedragsaspecten zijn: 
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• Excessive optimism 
• Overconfidence 
• Confirmation bias 





• Loss aversion 
• Aversion to a sure loss 
 
Van deze aspecten spelen representativeness en availability vooral een rol bij het opstarten van een project 
en niet zozeer bij een mogelijke desinvesteringsbeslissing. Immers, zij hebben invloed op de keuze van de 
projecten die opgepakt gaan worden. De aspecten excessive optimism, confirmation bias en anchoring 
worden door mij, wel als apart fenomeen, maar wel onder de kapstok “optimism” behandeld omdat deze 
allemaal leiden tot een onjuist beeld van de stand van zaken. Net zoals overconfidence, illusion of control 
en affect onder de kapstok “overconfidence” behandeld worden omdat deze alle drie te maken hebben met 
een onterecht toe-eigenen van capaciteiten. Loss aversion heeft te maken met een afweging van winst en 
verlieskansen en zorgt ervoor dat mensen minder risico durven te nemen, voor mijn probleemstelling speelt 
dit aspect dus geen voorname rol. Aversion to a sure loss daarentegen heeft te maken met hoe mensen 
omgaan met mogelijke verliezen (throwing good money after bad). 
Zo komen we op de volgende gedragsaspecten: optimism, overconfidence en aversion to a sure loss.  
Wat aan de lijst van 10 van Shefrin, volgens mij, ontbreekt is commitment (het wordt later wel behandeld 
in zijn boek, maar dus niet als een van de tien belangrijkste gedragsaspecten) Met name Staw heeft naar dit 
aspect uitgebreid onderzoek gedaan en vooral de bevindingen van zijn fictieve case over de Adam en Smith 
Company geven voldoende aanleiding om de beslissing dit aspect toe te voegen aan het onderzoek te 
rechtvaardigen. 
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3. Psychologische aspecten 
3.1 Inleiding 
In het vorige hoofdstuk is beschreven welke aspecten een rol spelen. In dit hoofdstuk worden de aspecten 
beschreven en de in de theorie beschreven oplossingen weergegeven. 
Tevens wordt een antwoord gegeven op de volgende deelvragen: 
• Deelvraag 4: Wat zijn de consequenties van deze aspecten op de beslissing? 
• Deelvraag 5: Welke oplossingen zijn al geopperd? 
 
3.2 Excessive optimism 
 
3.2.1 Inleiding 
Shefrin (2006) stelt dat indien de frequentie van gunstige uitkomsten systematisch overschat wordt en het 
aantal ongunstige onderschat, er sprake is van optimisme en dat managers over het algemeen lijden aan 
(over)optimisme. Een onderzoek van Kahneman en Riepe (1998) onder studenten illustreert het bestaan van 
optimisme, het merendeel van de studenten schat de kans dat zij kanker krijgen in vergelijking tot hun 
medestudenten laag (optimistisch) in.  
Nu is optimisme een eigenschap welke over het algemeen als positief ervaren wordt, dit in tegenstelling tot 
pessimisme. Uit recent onderzoek in VS blijkt dat bij optimistische mensen de kans om te sterven aan hart- 
en vaatziekten ongeveer 50% lager is. 
Kritisch denken wordt vaak op een lijn gesteld met pessimisme en wordt ontmoedigd, dit leidt tot een sfeer 
waarbij alle kritische kanttekeningen als negatief en niet loyaal ervaren worden. Of zoals Lovallo en 
Kahneman (2003 p. 60) het verwoorden: “When pessimistic opinions are suppressed, while optimistic ones 
are rewarded, an organization’s ability to think critically is undermined”. 
Een zekere mate van optimisme is noodzakelijk voor elke medewerker om de taken die in het verschiet 
liggen op te pakken en leidt ook vaak tot enthousiasme en motivatie om moeilijke taken op te pakken. Maar 
optimisme heeft, net zoals pessimisme, ook een keerzijde. Waardoor wordt optimisme veroorzaakt? 
 
3.2.2 Beschrijving 
Voorspellingen zijn, zoals al eerder aangegeven, vaak gebaseerd op plannen en scenario’s van successen in 
plaats van op resultaten uit het verleden, ze zijn daardoor overoptimistisch. Bovendien blijkt dat evaluaties 
van losstaande risico’s de mogelijkheid van cumulatieve risico’s over het hoofd zien, waardoor deze 
risico’s onderschat worden en daardoor voorspellingen ook nog eens te optimistisch worden (Lovallo en 
Kahneman 1993). 
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Een onderzoek door One Rand Corporation bij 44 chemische fabrieken leverde als resultaat op dat de 
uiteindelijke kosten om een fabriek op te starten meer dan het dubbele waren van de oorspronkelijke 
inschatting en dat een jaar na ingebruikname 50% van de fabrieken minder dan 75% van hun capaciteit 
benutten en 20% zelfs minder dan 50%. Veel van deze fabrieken hebben hun productiedoelstellingen 
permanent verlaagd en de eigenaren hebben nooit een positief rendement geboekt op deze investering 
(Lovallo en Kahneman 1993). 
 
Cognitieve beperkingen  
Planningen zijn te optimistisch omdat het menselijke vermogen tekort schiet om alle mogelijke problemen 
van te voren te kunnen inschatten, men kan er dus ook geen rekening mee houden of zoals Lovallo en 
Kahneman (1993) het stellen, een planning geeft het meest waarschijnlijke scenario aan, maar niet de 
werkelijkheid. Staw (1981) stelt dat mensen beperkt zijn in hun mogelijkheden en wensen om alternatieven 




Bij het nemen van een besluit geven we onevenredig veel gewicht aan de eerste informatie die we 
ontvangen. Het resultaat daarvan is dat eerste impressies, ideeën, schattingen of gegevens onze volgende 
gedachterichting gaan bepalen en het heel moeilijk wordt om ver af te wijken van deze eerste informatie. 
Initiële plannen zijn meestal realistische best-case scenario’s, anchoring zorgt ervoor dat het 
onwaarschijnlijk is dat er ver van deze schatting afgeweken wordt. Een van de meest voorkomende 
“ankers” is een ervaring uit het verleden, zoals bijvoorbeeld verkoopcijfers.  
Lovallo en Kahneman (2003) onderzochten het bestaan van het fenomeen van anchoring. Mensen werden 
gevraagd om de laatste vier cijfers van hun sofi-nummer. Vervolgens kregen zij de vraag of ze dachten dat 
er in Manhattan meer of minder dokters waren dan het getal wat gevormd werd door de laatste vier cijfers 
van het sofi-nummer. Daarna werd gevraagd om te schatten hoeveel dokters er in Manhattan waren. De 
correlatie tussen de laatste vier cijfers van het sofi-nummer en de schatting was significant positief. De 
mensen begonnen met een toevallige reeks cijfers en stelden hun schatting onvoldoende bij vanaf dat getal. 
 
Confirmation bias  
Mensen hebben het vermogen om alleen de dingen te zien die in overeenstemming zijn met hun geloof, 
overtuiging of wensen. Een voorbeeld hiervan zijn voetbalsupporters die alleen de fouten van de 
scheidsrechter in het nadeel van hun favoriete team zien en niet die welke in het voordeel uitpakken. Onder 
conformation bias versta ik dat mensen teveel waarde hechten aan informatie die hun ideeën ondersteunt 
ten opzichte van informatie die dat niet doet.  
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Managers zullen voor de projecten waarin ze geloven manieren zoeken om hun overtuiging te staven, 
indien er feiten zijn die dit tegenspreken zullen ze manieren zoeken om de invloed van deze feiten te 
ondergraven door de bron in twijfel te trekken en/of de kwaliteit van de informatie zelf. Ze besteden teveel 
tijd aan het zoeken naar informatie die aangeeft dat ze gelijk hebben en te weinig tijd aan het zoeken naar 
informatie waaruit ze moeten concluderen dat ze een fout gemaakt hebben. Het feit dat ze hun beslissing 
willen rechtvaardigen beïnvloedt de zoektocht en de opname van informatie. 
  
Informatie kan meestal op verschillende manieren geïnterpreteerd worden, managers zullen de 
mogelijkheid aangrijpen om alleen die informatie die strookt met hun wensen over te nemen. Een 
voorbeeld hiervan is het feit dat de winstcijfers van Cisco Systems eind 2000 kelderden, maar dat McNealy 
(CEO van SUN Microsystems) deze informatie negeerde en dus niet overging tot een 
kostenbesparingsprogramma. 
 
Betrokken projectmanagers neigen er naar om hun verliesgevende projecten te promoten en negatieve 
informatie te filteren en te verdraaien. Het probleem is echter dat men “vergeet” welke informatie 
“wegverklaard” is. We zijn ons er niet van bewust dat we onze gedachten aanpassen zelfs als we dat doen. 
Mensen passen hun originele gedachten aan de aangepaste gedachten aan en denken dat ze dat altijd 
gedacht hebben. Het gevolg is dat we niet in de gaten hebben dat we onlogisch geworden zijn. 
 
Een voorbeeld van informatie manipulatie is terug te vinden bij de oorlog in Irak. Om steun voor de oorlog 
te krijgen werden de kosten van de militaire operatie en de wederopbouw bewust te laag ingeschat. 
Stemmen die zeiden dat er minstens 200 miljard dollar voor de naoorlogse periode nodig was werden 
bruusk terzijde geschoven. De totale kosten voor de gehele naoorlogse periode werden op hooguit 2,5 
miljard geschat, terwijl er in 2007 4,5 miljard per maand uitgegeven werd. 
 
Niet alleen op individuele basis komt het voor, maar ook op groepsniveau. Janis (1982) heeft veel 
onderzoek gedaan naar besluitvormingsprocessen in groepen. Hij constateerde het fenomeen “groupthink”. 
In hun streven naar een groepsgevoel (consensus), willen individuele leden niet te kritisch zijn, op deze 
manier worden afwijkende meningen onderdrukt, informatie gecensureerd en ontstaat er een gevoel van 
onoverwinnelijkheid. Vaak wordt de energie gebundeld in de strijd tegen een algemene vijand. Een 
experiment van psycholoog Asch (1951) in de jaren vijftig toonde aan dat meer dan een derde van de 
antwoorden in een groep in hoge mate bepaald worden door de kracht van de unanieme meerderheid i.p.v. 
de individuele waarneming. 
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3.2.3 Consequenties 
Het zou verkeerd zijn om optimisme uit te bannen, want bij het nemen van de beslissing is optimisme niet 
nodig, maar wel bij het uitvoeren van de beslissing. Lovallo en Kahneman (2003) stellen dat er een balans 
moet zijn tussen optimisme en realisme, tussen doelstellingen en voorspellingen.  
 
Wat zijn de gevolgen van optimisme voor een desinvesteringsbeslissing? 
Plannen zijn van nature optimistisch omdat de menselijke geest niet alle mogelijke scenario’s kan bevatten, 
we last hebben van anchoring en confirmation bias. De analyse zal dus naar optimisme neigen, waardoor 
projecten al op een verkeerde basis beginnen. 
Als de werkelijkheid zich aandient zal het lastig worden om deze onder ogen te zien. Excessive optimism 
zorgt ervoor dat de problemen onderschat worden, anchoring zorgt ervoor dat de nieuwe schatting niet 
voldoende afwijkt van de vorige, terwijl de informatie gefilterd wordt door conformation bias en cognitieve 
beperkingen ervoor zorgen dat niet het hele plaatje met alle mogelijke uitkomsten overzien wordt. 
  
Lovallo en Kahneman (2003) stellen dat een groot aantal mislukkingen op het gebied van grote 
kapitaalintensieve projecten niet verklaard kunnen worden door verkeerde keuzes die gemaakt zijn, maar 
door een verkeerde manier van besluitvorming. Omdat managers beslissingen nemen gebaseerd op 
optimisme i.p.v. een goede afweging van winst, verlies en risico. Onderzoek naar verwachtingen voor 
fusies e.d. geven aan dat deze vaak door excessive optimism gevoed zijn en niet waargemaakt worden 
(Gooding, 1998). Nofsinger (2002b) stelt dat optimisme leidt tot minder kritische analyses en tot het 
negeren van negatieve informatie.  
Shefrin geeft in zijn boek Behavioral Corporate Finance (2006, Hoofdstuk 1 Behavioral Foundations) het 
voorbeeld van SUN Microsystem’s CEO Scott McNealy. McNealy nam in de jaren tachtig en negentig 
enkele beslissingen die heel goed uitpakten voor SUN, maar tijdens de economische crisis in het begin van 
deze eeuw keerde het tij. In plaats van kosten te reduceren zoals veel bedrijven deden ging SUN zelfs het 
acquisitiepad op. McNealy was namelijk van mening dat de recessie maar kort zou duren en met grote 
pieken en dalen gepaard zou gaan. Deze mening bleek achteraf niet juist. Verder bleek uit het onderzoek 
dat de voorspelling niet gebaseerd was op historische cijfers, met andere woorden de voorspelling was 
ingegeven door excessive optimism, waardoor SUN te laat begon met het verlagen van de kosten. SUN 
verloor het vertrouwen van de markt en de prijs van een aandeel zakte in korte tijd van 64 naar 4 dollar. 
 
3.2.4 Mogelijke oplossingen 
Cognitieve beperkingen 
Vanwege menselijke tekortkomingen, het menselijke vermogen schiet namelijk tekort om alle mogelijke 
problemen van te voren te kunnen inschatten, kunnen planningen te optimistisch zijn.  Een andere reden 
waarom planningen te optimistisch kunnen zijn wordt verderop in deze paragraaf besproken. 
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Dit kan opgelost worden door het toepassen van Premortem Strategy van Klein beschreven in een artikel 
van More (Outside Looking in: Maximize Project Success Rates with Premortem Strategy, Manyworlds, 
april 2004, pp 1). Na het maken van voorspellingen en scenario’s vraagt de Premortem strategy aan de 
planners om zich voor te stellen dat ze een half jaar verder zijn en dat het project mislukt is. Vervolgens 
krijgen de planners de opdracht om aan te geven waarom dit gebeurd is. Het blijkt dat op deze manier meer 
verklaringen geopperd worden dan dat er aan mogelijkheden vooraf genoemd worden van dingen die fout 
kunnen gaan. Op deze manier worden mensen losgemaakt van hun behoefte om hun plan te verdedigen.  
 
Een andere, of aanvullende, oplossing is de Outside View, ontwikkeld door Lovallo en Kahneman (2003). 
Het principe van de Outside View houdt in, dat er gebruik gemaakt wordt van ervaringen van eerdere 
vergelijkbare projecten door anderen. De methode werkt als volgt: men begint met het selecteren van een 
referentieklasse, met andere woorden men beslist eerst welke variabelen het belangrijkst zijn en probeert 
daarna een groep van projecten te vinden met veel overeenkomsten. De bedoeling is om een klasse te 
vinden die groot genoeg is om statistisch gezien waarde te hebben maar niet zo breed is dat de projecten 
niet meer vergelijkbaar zijn. Vervolgens berekent men het gemiddelde, de variantie en de standaard 
deviatie van de opbrengsten van de projecten in de gekozen klasse. Daarna schat men in, gebaseerd op het 
begrip van het eigen project, hoe dit project zich verhoudt tot de projecten in de referentieklasse, omdat 
deze schatting weer subjectief is, worden de volgende twee stappen nog gezet. Stap 1 betreft het maken van 
een inschatting van de betrouwbaarheid van de eigen inschatting door middel van een zelf geschatte 
correlatiecoëfficiënt. Deze kan gebaseerd zijn op een vergelijking tussen eerder gemaakte voorspellingen 
en de uiteindelijke uitkomsten of van de inschatting hoe goed men denkt te kunnen inschatten t.o.v. andere 
groepen mensen (ik ben beter dan die, maar niet beter dan die). Stap 2 behelst het aan de hand van deze 
coëfficiënt aanpassen van de eerdere voorspelling. Dat gebeurt door middel van de volgende formule:  
oorspronkelijke schatting + [correlatiecoefficient * ( gemiddelde van de referentieklasse – oorspronkelijke 
schatting)].  
Bij deze methode wordt dus totaal geen rekening gehouden met de eigen planning van het onderhanden 
project en probeert dus ook niet te voorspellen welke gebeurtenissen op welke wijze invloed hebben op de 
planning. Er wordt gekeken op welke positie het project zou komen t.o.v. een groep van vergelijkbare 
projecten om zodoende een inschatting te maken van kosten, opbrengsten, doorlooptijd, etc. 
Hoewel dit theoretisch een goede oplossing is, want wat is er nu mooier dan objectieve vergelijkbare 
ervaringcijfers, kleven er in de praktijk toch nog wel verscheidene nadelen aan.   
 
Anchoring 
De Outside View is een oplossing voor het tegengaan van anchoring, het onevenredig veel gewicht geven 
aan de eerste informatie die we ontvangen omdat er een vergelijking komt met de behaalde resultaten van 
een vergelijkbaar project. De anchoring die plaatsgevonden heeft bij de eerste schatting vindt zodoende een 
tegenwicht in de cijfers uit de externe database. 




Managers zullen, voor de projecten waarin ze geloven, de aanwezige informatie filteren waardoor de 
voorspellingen te optimistisch zullen zijn. De oplossing voor dit aspect ligt in een betere, onafhankelijke 
management informatievoorziening. Statman en Caldwell (1987) stellen voor om dit door de afdeling 
Financiën te laten doen, het voordeel hiervan is dat deze mensen gewend zijn om cijfers te interpreteren, 
het nadeel is dat ze de kennis van het project ontberen om de kostenschattingen en planningen juist te 
doorgronden. Ook Fox en Staw (1979) stellen dit voor, alleen zien zij dit als een activiteit van een interne 
consultancyafdeling.  
Een andere suggestie die Statman en Caldwell doen is het creëren van een anti-champion, een soort van 
advocaat van de duivel die elke bewering in twijfel trekt en de manager dus dwingt om met goed 
doordachte argumententen en “harde”cijfers te komen. Het is wel nodig dat deze anti-champion dezelfde 





Waar ligt de grens tussen zelfvertrouwen en overschatting? Helaas kan dat niet zo makkelijk vastgesteld 
worden. Iedereen zal het er over eens zijn dat zelfvertrouwen een goede en noodzakelijke eigenschap is. Dit 
zelfvertrouwen uit zich als een gevoel van beter zijn dan anderen, maar als sommigen beter zijn dan 
anderen betekent dit natuurlijk ook dat anderen slechter zijn.  
Als mensen gevraagd worden om een range vast te stellen waarin een antwoord wat ze geven met een 
zekerheid van 98% juist is, blijkt deze keuze toch maar voor 80% tot 85% goed te zijn. Dit wordt 
veroorzaakt door overschatting, dit fenomeen komt overal en vaak voor (Kahneman en Riepe 1998). Deze 
mensen hoeven niet dom of incompetent te zijn, maar ze schatten zichzelf slimmer in dan dat ze werkelijk 
zijn, dit leidt tot overschatting van het eigen kunnen en van de mate van controle. Een uitzondering hierop 
zijn meteorologen en gokkers op de paarden, de oorzaak hiervan is dat deze personen elke dag dezelfde 




Overschatten van eigen kunnen  
Uit een experiment uitgevoerd door een Amerikaanse universiteit in 1970 blijkt het bestaan van 
overschatting van eigen kunnen. Aan 1 miljoen studenten werd gevraagd om zichzelf te waarderen t.o.v. 
hun collega studenten. Zeventig procent van de studenten vond van zichzelf dat ze boven het gemiddelde 
scoorden en maar 2% dat ze onder het gemiddelde scoorden (Lovallo en Kahneman 2003)! 
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 Een ander voorbeeld is een onderzoek gedaan door Kahneman en Riepe (1998) onder bestuurders van 
auto’s, 80% van de bestuurders gaf aan dat ze zichzelf een meer dan gemiddelde chauffeur vindt. 
 
Overschatten van aanwezige kennis 
Een andere vorm van overschatting is wat Baker en Nofsinger (2002) “Illusion of knowledge” noemen, 
managers denken doordat ze meer informatie hebben dat ze ook meer kennis hebben. Maar meer informatie 
leidt, omdat de informatie ook nog geïnterpreteerd moet worden, niet altijd tot meer kennis en hier wringt 
nu net de schoen. Overigens is het ook zo dat vaak alleen de informatie die overeenkomt met de eigen 
ideeën geselecteerd wordt (conformation bias), dit fenomeen is beschreven in de vorige paragraaf. 
 
Overschatte Scott McNealy zijn kennis van de conjunctuurbewegingen in VS? Uit onderzoek van alle 
recessies tussen 1974 en 2001 blijkt dat er geen reden was om aan te nemen dat deze recessie kort en 
piekerig zou zijn. Zijn mening kwam dus voort uit een overschatting van zijn eigen kennis. Managers die 
zichzelf overschatten neigen naar slechte beslissingen. Bukszar (2003) stelde echter wel vast dat slechte 
voorspellingen niet altijd leiden tot slechte beslissingen, als men moet acteren op een zelf gemaakte 
voorspelling blijkt dat er nog een extra evaluatieronde plaatsvindt, het spreekwoord “bezint eer gij begint” 
gaat in dat geval op. 
 
Overschatten van mate van controle  
Bij het opstarten van een project hebben managers niet in de gaten dat ze bepaalde risico’s nemen, ze zijn 
naar hun mening juist heel bewust bezig om zowel de interne als de externe risicofactoren aan te pakken 
vertrouwend op managerswijsheid en managementvaardigheden (Donaldson en Lorsch 1983). 
 
Managers hebben de illusie dat alles onder controle is, maar dat sommige risicofactoren nu eenmaal niet 
onder controle kunnen zijn zoals het weer, een natuurramp of een scherpe daling van de dollar, daar wordt 
aan voorbij gegaan. Ze zien zichzelf niet als een gokker, maar als een vastberaden manager die controle 
heeft over mensen en gebeurtenissen (Lovallo en Kahneman 1993). De meeste mensen onderschatten de 
kans op nare gebeurtenissen zodra het betrekking heeft op zichzelf en gaan uit van het adagium: de 
toekomst wordt geweldig, speciaal voor mij (Taylor en Brown 1988). 
 
Zelfs al wordt er aan scenarioplanning gedaan, kan men niet met alle risico’s rekening houden. Het is te 
moeilijk om te bedenken wat er allemaal fout kan gaan. Dat sommige zaken in het verleden goed gegaan 
zijn zien managers als hun verdienste, ze houden er geen rekening mee dat dit ook een kwestie van geluk 
geweest kan zijn. Daarom is het meest waarschijnlijke scenario niet het scenario dat de realiteit benadert. 
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3.3.3 Consequenties 
Lovallo en Kahneman stellen dat managers stelselmatig hun persoonlijke kwaliteiten overdrijven, zeker wat 
betreft moeilijk te meten zaken als managerskwaliteiten. Het zelfvertrouwen kan ertoe leiden dat ze 
aannemen dat ze mogelijke problemen in de uitvoering van een project kunnen vermijden of makkelijk 
kunnen oplossen. Omdat managers ernaar neigen om meevallers aan zichzelf toe te rekenen krijgen ze een 
te gunstig beeld van hun eigen kwaliteiten. Daardoor worden ze overmoedig en denken ze dat ze 
bijvoorbeeld een complex project tot een goed einde kunnen brengen of een ander bedrijf ook wel kunnen 
laten groeien.  
De combinatie van optimisme en overschatting is een gevaarlijke. Het veroorzaakt dat mensen hun kennis 
overschatten, risico’s onderschatten en de mate van controle overdrijven. Het maakt hen vatbaar voor 
statistische verrassingen (Kahneman en Riepe 1998) 
 
3.3.4 Mogelijke oplossingen 
De oplossing voor het  stelselmatig overdrijven van hun persoonlijke kwaliteiten door managers en het 
hierdoor overschatten van hun kennis, het onderschatten van risico’s en het overdrijven van de mate van 
controle ligt in het controleren van de voorspellingen van deze managers of de managers hun 
voorspellingen laten verantwoorden. Dit sluit mooi aan bij de oplossing genoemd in paragraaf 3.2.4  voor 
de conformation bias, een advocaat van de duivel die vervelende en lastige vragen stelt en een 
“onafhankelijke” afdeling/persoon die zelf voorspellingen doet. Of zoals Lovallo het verwoordde: There 
has to be a policy and a process that asks people to back things up based on facts (interview met Lovallo, 
Computerworld, juli 2003). 
 
3.4 Aversion to a sure loss 
 
3.4.1 Inleiding 
Er zijn twee begrippen, loss aversion en aversion to a sure loss die heel dicht bij elkaar liggen. Loss 
aversion zorgt ervoor dat mensen sterk risicomijdend gedrag gaan vertonen en aversion to a sure loss zorgt 
ervoor dat mensen niet bereid zijn om verliezen te nemen en dus blijven investeren in hopeloze zaken 
(throwing good money after bad). 
 
3.4.2 Beschrijving 
Iedereen wil zich prettig voelen en een vervelend gevoel voorkomen, gevoelens als schuld, schaamte en 
trots spelen hierbij een rol. Als iemand bezig is met een verliesgevend project is de kans groot dat er een 
vervelend gevoel gaat ontstaan.  Het vervelende gevoel ontstaat echter pas op het moment dat het verlies 
gerealiseerd wordt, met andere woorden als besloten wordt om het project te beëindigen. Statman en 
Caldwell (1987) stellen dat de manager een verschil maakt tussen ongerealiseerde papieren verliezen en 
gerealiseerde verliezen.  
       
 19 
Thaler (1999) koppelt spijt aan het moment dat de beslissing genomen moet worden, hij stelt dat spijt acuut 
zal zijn als het individu verantwoordelijkheid moet nemen voor de uitkomst van een beslissing. 
 
Shefrin en Statman (1985) hebben bewezen dat angst voor spijt en het zoeken naar een gevoel om trots op 
zichzelf te zijn, redenen zijn om winsten (te) snel te incasseren en verliezen niet te nemen. Als bijvoorbeeld 
een belegger een aandeel met winst verkoopt geeft hem dat een prettig gevoel, omdat hij met de aankoop 
van dat aandeel namelijk een goede beslissing heeft genomen. Aan de andere kant als de prijs van het 
aandeel zakt zal de belegger het slechte gevoel van het verkeerde aandeel gekocht te hebben willen 
ontwijken en stelt de verkoop van dit aandeel dus uit. Zij noemen dit het Disposition effect. Dezelfde 
redenering kan worden gevolgd in geval van een onderneming die een ‘verkeerd’ (= verliesgevend) 
investeringsproject is gestart. Met andere woorden aversion to a sure loss kan er bij zo’n onderneming toe 
leiden dat het desinvesteren uitgesteld wordt. 
 
3.4.3 Consequenties 
Het uitstellen van beslissingen, het niet incasseren van verlies en het niet willen veranderen zijn alledrie 
aspecten die managers ervan weerhouden om projecten te beëindigen. 
Als het verlies ook nog bekend raakt bij anderen is de pijn nog erger en in het geval dat er negatieve 
consequenties aan vast zitten zoals straf of demotie dan kan dat makkelijk leiden tot het uitstellen van de 
desinvesteringsbeslissing met alle consequenties van dien. Kortom, geconfronteerd met een onvermijdelijk 
verlies proberen mensen de kansen te keren. 
 
3.4.3 Mogelijke oplossingen 
Statman en Caldwell (1987) zoeken de oplossing in een beloningsysteem dat managers aanspoort om 
accurate informatie te verschaffen, dus als een manager tijdig slecht nieuws bekendmaakt moet dat niet tot 
een straf leiden maar tot een soort van beloning, al laten zij in het midden hoe zo’n beloningsysteem er uit 
zou moeten zien.  
 
Ook Staw en Ross (1987) willen voorkomen dat de manager terechtkomt in een situatie waarin aversion to 
a sure loss zich voordoet. Zij opperen dat het raadzaam is de consequenties van een foute beslissing voor 
een manager te verlagen. De bedoeling is om ervoor te zorgen dat wel geprobeerd wordt om een 
mislukking te vermijden, maar mocht het toch uitdraaien op een mislukking dan moeten de gevolgen ervan 
niet desastreus zijn voor de manager. Het argument hiervoor is dat als men toch niets meer te verliezen 
heeft, men alles op alles zal zetten om die kleine kans dat het toch nog lukt om de situatie om te draaien, te 
benutten. Melden, toegeven en het beste ervan maken heeft dan voor de manager geen nut, een situatie die 
voorkomen moet worden.  
 
       
 20 
Baker en Nofsinger (2002) komen met de suggestie om van te voren harde criteria vast te stellen waarop 
een desinvesteringsbeslissing genomen wordt, dit om de emotie op dat moment uit de beslissing te halen. 
Hoewel zij dit meer opperen bij beleggers (als een belegger afspreekt om bij een bepaalde koers te 
verkopen dan wordt dat een logische actie i.p.v. een emotionele), kan deze suggestie zeker ook gebruikt 
worden bij projecten. Men spreekt dan van te voren af bij welk verlies het project gestopt wordt.  
 
Ergo, maak het management informatiesysteem zo transparant dat het ondoenlijk is om informatie achter te 
houden. Door de verschillende stakeholders vanuit hun eigen invalshoek en belang te laten rapporteren 
ontstaat er vanzelf een sociale controle. Aanvullend, zorg ervoor dat managers niet afgestraft worden bij 
een mislukking maar dat ze er belang bij hebben om dit tijdig bekend te maken, dit tijdig bekend maken 





Als mensen ergens mee beginnen leidt dat al snel tot een mate van commitment, of dat nu het werk, een 
vereniging of supporter van een sportclub is. Commitment is een goede zaak en wordt als een positieve 
eigenschap gezien. Bij het opstarten van een project werkt commitment in eerste instantie positief, door 
deze commitment (en een dosis optimisme) krijgen mensen de kracht om aan een moeilijke taak te 
beginnen. Enthousiasme, inzet en passie zijn nodig om een project van de grond te krijgen, de lijn tussen dit 
en commitment is erg dun en moeilijk te bepalen. Naast de kracht om moeilijke taken te verrichten, houdt 
commitment mensen echter ook gevangen in verliesgevende projecten. 
 
3.5.2 Beschrijving 
Er zitten aan commitment dus ook minder goede kanten. Bij de eerder gegeven voorbeelden kunnen we 
waarschijnlijk ook de andere kant van de medaille voorstellen: de workaholic, de hobby die zoveel tijd in 
beslag neemt dat het ten koste gaat van de relatie of het gezin en de hooligans die zeker niet de “gedachte 
meedoen is belangrijker dan winnen” huldigen.  
 
Onder commitment wordt in het kader van deze afstudeeropdracht verstaan een dergelijke mate van 
betrokkenheid dat de objectiviteit uit het oog verloren wordt. Voorbeeld hiervan (Staw 1981) is de inzet 
van steeds meer Amerikaanse troepen in Vietnam. Mensen hebben de neiging om te zeer betrokken te 
raken bij een project, waardoor er geld in het water gesmeten wordt en steeds meer (financiële) middelen 
geïnvesteerd worden in een hopeloze zaak. 
Met name Staw heeft veel onderzoek gedaan naar commitment, soms met Ross of Fox. In eerste instantie 
werd vaak gekeken naar verliesgevende projecten om vervolgens de reden hiervan te achterhalen, maar dit 
kan leiden tot zoals Staw het uitdrukt, “do decisions about commitment to a course of action inherently lead 
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individuals to errors of escalation or are we, as observers, simply labeling a subset of decisions whose 
outcomes turned out to be negative”. Met andere woorden: commitment kan leiden tot slechte beslissingen 
of we verklaren achteraf beslissingen die niet goed uitgepakt zijn met behulp van commitment.  
Daarom heeft Staw in de jaren zeventig uitgebreid onderzoek gedaan op basis van een fictieve case over de 
Adams en Smith Company, een groot technologie bedrijf met dalende winstcijfers. Deze case werd aan 
twee verschillende groepen studenten voorgelegd die werden gekenmerkt door een verschillende mate van 
commitment, vervolgens moest de “manager” bepalen in welke divisie er extra geld geïnvesteerd werd. 
Later, nadat de resultaten van de eerste investering bekend waren, kreeg de manager nog een kans om geld 
te investeren. Sommige managers kregen tevens te horen dat de eerste investeringskeuze niet door hun 
gemaakt was maar door een andere manager.  
 
Uit het experiment bleken drie dingen: 
1)    er werd meer geld naar de slecht presterende divisie gesluisd 
2) als de manager verantwoordelijk was voor de beslissing in welk project geïnvesteerd werd, wordt 
er bij een tweede investeringsronde meer geld geïnvesteerd in het project waarin ook in de eerste 
ronde het meeste werd geïnvesteerd 
3) het zoeken naar een rechtvaardiging van de eerste investering door extra te investeren  
Hieruit blijkt dat grote persoonlijke commitment een rol speelt bij het toewijzen van (financiële) middelen 
en de weerstand tegen het beëindigen van een project verhoogt. 
 
In een vervolgstudie bleek dat sterke commitment iets afneemt door regelmatige negatieve feedback of 
straf, maar lage commitment gevolgd door slechte resultaten liet een toename in commitment zien. Hoge 
beloningen voor succes en straffen voor mislukkingen verhogen de commitment, flinke straffen kunnen de 
projectleider zelfs doen besluiten om er extra tegenaan te gaan in plaats van toe te geven dat het mislukt is. 
 
In “Knowing When to Pull the Plug” (1987) geven Staw en Ross drie redenen aan die commitment 
versterken: 
1. als tegenslagen als tijdelijk worden beschouwd en overwonnen kunnen worden door meer geld en 
tijd 
2. als de beloning voor het project pas aan het einde van het project komt 
3. als gedane investeringen onherstelbaar zijn 
Een ander resultaat uit het onderzoek is dat er meer (financiële) middelen toegevoegd werden als bleek dat 
de reden voor slechte resultaten een externe was en helemaal als de “manager” in het vorige project ook al 
een slecht resultaat had geboekt. Managers zullen hun commitment voor een project verminderen als de 
vooruitzichten slecht zijn, maar ze zullen blijven investeren als de reden extern is en er nog een beetje hoop 
is om de verliezen goed te maken. 
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Waardoor ontstaat “commitment”? Staw (1981) noemt twee hoofdredenen: het rechtvaardigen van eerdere 















Figuur 2.1 Commitment model van Staw (The Escalation of Commitment To a Course of Action, 1981) 
Het rechtvaardigen van eerdere beslissingen wordt veroorzaakt door drie oorzaken: 
• Interne rechtvaardiging  
• Externe rechtvaardiging  
• Verantwoordelijkheid voor negatieve consequenties 
 
De interne rechtvaardiging bestaat uit een bescherming van de eigenwaarde (Protection of self esteem); dit 
betekent dat alles gedaan wordt om het eigen imago te versterken. Als er een extern gevaar is of een 
evaluatie, leidt dat tot een behoefte om aan anderen te bewijzen dat eerdere beslissingen niet fout waren, 
dus een rechtvaardiging van eerdere beslissingen. Ook de verantwoordelijkheid voor slechte resultaten leidt 
tot een motief om eerdere beslissingen te rechtvaardigen, omdat er behoefte is om aan zichzelf, of anderen, 
te laten zien dat hij/zij wel competent is. Onzekerheid over de baan en het ontbreken van steun door de 
leiding zijn twee situaties waarin de externe rechtvaardiging een grote rol speelt, managers in deze positie 
hebben een grotere behoefte aan een succes en zullen daardoor sneller geneigd zijn om extra middelen in te 
zetten en om zo vast te komen zitten in een verliesgevend project. In deze gevallen zullen managers 
informatie gebruiken die hun vrijpleiten terwijl andere, niet zo gunstige informatie genegeerd wordt. 
Rechtvaardiging leidt dus tot conformation bias. 
 
In veel organisaties geldt dat managers die consistent in hun acties zijn als betere managers beschouwd 
worden dan die hun beleid aanpassen indien dit niet succesvol blijkt. Uit een onderzoek blijkt bijvoorbeeld 
dat het Amerikaanse volk een president makkelijker een grote fout kan vergeven dan lange 
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besluiteloosheid. De norm is dus geen wisselend gedrag. Doorgaan op de ingeslagen weg geeft een gevoel 
van leiderschap, experimenten met wisselend beleid worden als ongewenst gezien (Staw en Ross 1980). 
Mensen zien vasthoudendheid als een signaal van leiderschap en terugtrekken als iets zwaks (vandaar de 
populariteit van Churchill), dus waarom zouden managers anders tewerk gaan. Onderzoek wijst uit dat als 
het beleid van een manager niet bijdraagt aan de resultaten van het bedrijf desondanks het volhouden toch 
een leider maakt van de manager. 
 
Uit een experiment van Staw en Fox (1979) blijkt nog een andere oorzaak voor commitment. In een 
vervolg op de al eerder genoemde Adam en Smith Company case werden studenten gevraagd onder 
verschillende condities de rol van de manager te spelen, met name de rugdekking van de leidinggevende, de 
populariteit van het beleid en de onzekerheid van de manager over zijn toekomst werden gevarieerd. Uit dit 
onderzoek blijkt dat onzekerheid van de “manager” en weerstand van de leidinggevende een verstrikt 
gevoel geven bij een manager en dat dit gevoel de binding/commitment met vorige beslissingen vergroot. 
 
Figuur 2.2 is een vereenvoudigde weergave van het “commitment” model dat ontwikkeld is door Staw. 
 
Stappen in het escalatieproces: 
 
Negatieve Verhoging  Motivatie  Commitment 
Consequenties  =>  verantwoordelijkheids-  => voor  =>  
 gevoel  rechtvaardiging 
    eerdere beslissingen 
 
Figuur 2.2 Escalatie proces van Fox en Staw (The Trapped Aministrator, 1979) 
 
3.5.3 Consequenties 
Uit onderzoek blijkt dat het rechtvaardigen van eerdere beslissingen en de afgedwongen behoefte om 
consistent te handelen leiden tot commitment. Factoren die de mate van commitment beïnvloeden zijn 
beloning (positief en negatief), de onzekerheid van de manager, de weerstand van de leidinggevende, 
slechte resultaten in het verleden door de betreffende manager en een externe reden voor de slechte 
resultaten.  
Maar ook als tegenslagen als tijdelijk worden beschouwd en overwonnen lijken te kunnen worden, door 
meer geld en tijd, of als de beloning voor het project pas aan het einde van het project komt, of als gedane 
investeringen onherstelbaar zijn wordt de commitment versterkt. Een gevolg van commitment is dat een 
manager vast komt te zitten in verliesgevende projecten en daardoor, niet rationeel, meer (financiële) 
middelen beschikbaar blijft stellen.  
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3.5.4 Mogelijke oplossingen 
Commitment uit zich ondermeer in het rechtvaardigen van eerdere zelf genomen beslissingen en de 
afgedwongen behoefte om consistent te handelen. Factoren die de mate van commitment beïnvloeden zijn 
genoemd in paragraaf 3.5.2:   
• beloning (positief en negatief),  
• de onzekerheid van de manager 
• de weerstand van de leidinggevende 
• slechte resultaten in het verleden door de betreffende manager 
• een externe reden voor de slechte resultaten 
• als tegenslagen als tijdelijk worden beschouwd en overwonnen lijken te kunnen worden 
door meer geld en tijd,  
• als de beloning voor het project pas aan het einde van het project komt en als gedane 
investeringen onherstelbaar zijn. 
 
Worden de ontstaansgronden van (over)commitment weggenomen, dan is het uiteraard niet langer nodig 
om aandacht te besteden aan het beïnvloeden van de factoren die de mate ervan bepalen. 
Er moet een oplossing gevonden worden voor de rechtvaardiging van eerdere beslissingen en de 
afgedwongen behoefte om consistent te handelen. 
 
Fox en Staw (1979) stellen een interne consultancyafdeling voor die niet alleen controle uitoefent op de 
verantwoordelijke managers, maar ook een adviserende rol heeft náár deze managers. Het nadeel van deze 
oplossing vind ik dat door de adviserende rol deze afdeling ook weer betrokken raakt bij de uitvoering en 
zij dus in feite zichzelf aan het controleren is. Staw (1981) stelt voor om onafhankelijke functionarissen in 
te schakelen, bij het adviseren en controleren, die niet betrokken waren bij de oorspronkelijke investering. 
In 1987 stelde Staw, toen samen met Ross, dat de oplossing kan liggen in het vervangen van de 
verantwoordelijken nadat de investeringsbeslissing is genomen. De beide auteurs geven echter in dit artikel 
ook aan dat dit niet hun voorkeur heeft, omdat het neerkomt op “treating the disease by killing the patiënt”. 
Deze werkwijze zou volgens hen kunnen leiden tot een gedemoraliseerde leiding en de betrokken managers 




Wat is het probleem? 
Bedrijven die naar waardemaximalisatie streven moeten projecten beoordelen op hun netto contante 
waarde; niet alleen bij aanvang, maar ook gedurende de looptijd van de investering of van het project. Als 
       
 25 
de netto contante waarde bij beëindiging hoger is zou tot stopzetting besloten moeten worden. Er zijn 
echter veel voorbeelden waarin dit niet gebeurd is.  
 
Waarom is dit een probleem? 
De gevolgen zijn dat bedrijven niet hun (financiële) middelen op de meest efficiënte wijze inzetten. Ze 
beginnen met de verkeerde projecten of komen vast te zitten in naderhand verliesgevende projecten. Fouten 
veroorzaakt door psychologische aspecten kunnen, en zijn dit ook vaak, erg kostbaar zijn.   
 
Optimism wordt (mede) veroorzaakt door de cognitieve beperkingen van de mens, anchoring en 
conformation bias en leidt tot foutieve planningen. Deze plannen worden ook nog eens beïnvloed door 
overconfidence, zowel van het eigen kunnen, de kennis als de mate van controle. 
Commitment wordt veroorzaakt door een rechtvaardiging van eerdere beslissingen en omdat consistent 
handelen de norm is. De rechtvaardiging komt door zowel een interne als een externe reden en vanuit een 
verantwoordelijkheid voor negatieve consequenties. Rationeel redenerend zouden we al snel geneigd zijn 
om te stellen dat iemand tegen beter weten in vast blijft houden aan een strategie of project terwijl blijkt dat 
dit zowel binnen een bedrijf als in de maatschappij toch gewaardeerd wordt. Het gevolg van commitment is 
dat men vast blijft houden aan verliesgevende projecten en dus nodeloos (financiële) middelen blijft 
investeren. 
Een laatste aspect is aversion to a sure loss, om geen slecht gevoel te krijgen wordt een beslissing 
uitgesteld, het verlies wordt niet geïncasseerd. Geconfronteerd met een zeker verlies proberen mensen de 
kansen te keren waardoor er juist meer (financiële) middelen toegevoegd worden.  
 
Hoewel er veel onderzoek gedaan is naar de verschillende factoren en het bestaan van de factoren is 
aangetoond, is het niet zo makkelijk om de fiasco’s ook daadwerkelijk voor een bepaald gedeelte aan een 
bepaalde factor toe te schrijven. Met andere woorden, het is aangetoond dat er niet rationeel gehandeld 
wordt en dat de door mij onderzochte factoren daarbij een rol spelen, maar niet welke factor voor welk 
gedeelte verantwoordelijk is. 
 
Vanuit het theoretische onderzoek zijn een aantal aspecten naar voren gekomen en kan de volgende 
hypothese gesteld worden, die in het volgende empirisch onderzoek getoetst kan worden. 
Hypothese: in de praktijk spelen dezelfde psychologische aspecten een belangrijke rol als in de theorie. 
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4. Empirisch onderzoek 
 
4.1 Inleiding 
Yin (2003, p5) geeft aan welke onderzoeksstrategie het beste past bij de verschillende onderzoeken. Indien 
het onderzoek draait om hoe en waarom vragen (zoals in mijn onderzoek) komen er drie verschillende 
methoden in aanmerking: experiment, historie of case study.  
Omdat het niet de bedoeling is om de geïnterviewden te manipuleren en het bovendien niet de bedoeling 
om een voorbeeld te creëren, zoals in een experiment, maar om theorieën uit te breiden of te 
veralgemeniseren valt het experiment af. Omdat het onderzoek in het heden plaatsvindt is historie ook geen 
optie. De door Yin aangeraden strategie is dus de case study, of zoals Yin (2003, p7) het zelf uitdrukt: the 
case study is preferred in examining contemporary events, but when the relevant behaviors cannot be 
manipulated. 
 
In dit hoofdstuk zal een antwoord gegeven worden op de volgende deelvragen: 
6.  Worden de bevindingen uit de theorie door de praktijk bevestigd? 
7. Spelen er in de praktijk andere belangrijke gedragsaspecten een rol? 
8. Is er nu sprake van een standaard organisatievorm? 
9. Welke problemen zijn er bij de geïnterviewde organisaties onderkend? 
 
4.2 Opbouw onderzoek 
Volgens diezelfde Yin zijn single cases goed bruikbaar onder bepaalde condities, anders is een multiple 
case aan te bevelen. Deze condities zijn: bij een kritische test van een bestaande theorie, een hele aparte of 
unieke omstandigheid, bij een typische case, als de kans bestaat om een fenomeen te bestuderen wat 
daarvoor niet mogelijk was of als dezelfde case een paar keer in de tijd uitgevoerd kan worden. In mijn 
geval is er geen sprake van deze condities dus is een multiple case het aangewezen type onderzoek. 
Bovendien stellen Herriott en Firestone (1983) dat het bewijs van een multiple case study vaak als meer 
gebiedend beschouwd wordt en dat het onderzoek in het algemeen daarom als meer robuust gezien wordt. 
 
Omdat de problemen per organisatie zullen verschillen, elke organisatie heeft immers een andere vorm van 
organisatie, cultuur en bevindt zich in een andere fase van ontwikkeling, kan niet volstaan worden met een 
casus bij één organisatie.  
De keuze is gevallen op 5 organisaties omdat op deze wijze er toch voldoende variatie aangebracht is 
terwijl het onderzoek toch nog behapbaar blijft. Bij de selectie van de te onderzoeken bedrijven speelt de 
grootte van het projectbudget een rol, dit budget moet groot genoeg zijn zodat de theoretische problemen 
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een rol van betekenis kunnen spelen en bovendien moet het voor de organisaties zelf interessant zijn om 
aan het onderzoek mee te werken. Aangezien de bestaande organisaties aangepast zullen moeten worden 
om de problemen in de toekomst te voorkomen zijn daar kosten aan verbonden, pas bij een groot 
projectbudget zullen deze kosten wegvallen tegen de besparingen van het voorkomen van “foute” 
beslissingen. De bedrijven zullen pas bereid zijn om hun organisatie aan te passen als er een substantieel 
voordeel behaald kan worden. Uitgaande van een besparing van 10% en extra kosten van € 300.000 (3 
nieuwe medewerkers) ligt het omslagpunt bij een budget van 3 miljoen euro. Veiligheidshalve is de grens 
echter op 5 miljoen euro gezet. Het onderzoek is uitgevoerd bij een selecte groep van 
verzekeringsbedrijven. Door mijn arbeidsverleden in de verzekeringstechnische branche weet ik uit 
ervaring dat in deze branche veel projecten uitgevoerd worden en er bovendien sprake is van een grote 
verscheidenheid aan projecten (productontwikkeling, procesoptimalisatie, nieuwe administratiesystemen 
enz.).  
 
De kwaliteit van een onderzoek wordt afgemeten aan de hand van vier criteria: construct validiteit, interne 
validiteit, externe validiteit en betrouwbaarheid, waarbij interne validiteit alleen van belang is voor 
verklarende casestudies en dus voor mijn onderzoek niet van belang is (Yin 2003) 
 
Onder construct validiteit wordt het nemen van correcte operationele maatregelen voor het te bestuderen 
onderwerp verstaan. Er zijn drie manieren om dit te bewerkstelligen: meerdere bronnen gebruiken voor het 
vergaren van bewijs, een keten van bewijs vervaardigen of door een review door de belangrijkste 
geïnterviewden te laten doen. Het gaat hier niet om elkaar uitsluitende alternatieven, sterker nog Yin (2003 
, p 83) stelt zelfs: the incorporation of these principles into a case study investigation will increase its 
quality substantially. 
In dit onderzoek wordt de construct validiteit bereikt door het gebruik van meerdere bronnen, zoals Yin 
(2003, p98) stelt, any findings or conclusions in a case study is likely to be much more convincing and 
accurate if it is based on several different sources of information en een review door de geïnterviewden. 
Belangrijk voor de construct validiteit is data triangulatie (hierbij worden verschillende type data gebruikt; 
interviews met sleutelfiguren, enquête, project verslagen, publicaties, etc), dit wordt in dit onderzoek 
bereikt door het houden van interviews, het bestuderen van diverse artikelen en rapporten en door het laten 
reviewen van de interviewverslagen en de voorgestelde oplossing.  
 
De externe validiteit wordt bepaald door de mate waarin de resultaten algemeen bruikbaar zijn. In dit 
onderzoek wordt dit bereikt door de interviews niet tot één of twee te beperken, maar bij vijf organisaties te 
verrichten, op dezelfde wijze, hierbij is gestreefd naar een letterlijke reproduceerbaarheid. De uitkomsten 
zijn daardoor voldoende reproduceerbaar waardoor de uitkomst als een algemeen fenomeen beschouwd kan 
worden.  
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Betrouwbaarheid wordt behaald als een andere onderzoeker hetzelfde onderzoek overdoet en dan op 
dezelfde uitkomsten en conclusies komt. Een voorwaarde hiervoor is een goede documentatie van de 
gevolgde procedures.  
In verband met de vertrouwelijkheid van de informatie zijn de interviews niet opgenomen in dit verslag, dit 
op uitdrukkelijk verzoek van de geïnterviewden.  
Voor het verwerken van de verzamelde gegevens uit een case study zijn helaas geen gestandaardiseerde 
methodes beschikbaar. Tijdens de interviews zijn aantekeningen gemaakt welke later uitgewerkt zijn. De 
uitwerkingen zijn later weer ter goedkeuring voorgelegd aan de geïnterviewden. Zoals gebruikelijk bij een 
case study is de analyse voornamelijk kwalitatief. 
 
4.3 Bevindingen  
 
4.3.1. Inleiding 
Door middel van vijf interviews met functionarissen van verschillende bedrijven is onderzocht welke 
psychologische factoren in de praktijk ervaren worden en tevens is onderzocht hoe de projectorganisaties 
op dit moment georganiseerd zijn. 
 
In de komende paragrafen zal een antwoord gegeven worden op de volgende (in de inleiding al opgesomde) 
deelvragen: 
6.  Worden de bevindingen uit de theorie door de praktijk bevestigd? 
7. Spelen er in de praktijk andere belangrijke gedragsaspecten een rol? 
8. Is er nu sprake van een standaard organisatievorm? 
9. Welke problemen zijn er bij de geïnterviewde organisaties onderkend? 
 
4.3.2. Psychologische factoren 
Om de betrouwbaarheid te verhogen werd aan alle geïnterviewden gevraagd of zij bekend waren met de 
geselecteerde factoren en aanverwante begrippen. De geselecteerde psychologische factoren blijken geen 
onbekende fenomenen te zijn, bij sommige begrippen (anchoring en information bias) was de spontane 
herkenning niet 100%, maar na uitleg van mijn kant was er wel sprake van bekendheid met. Bekendheid 
met, betekent echter niet dat ze ook in alle gevallen voorkwamen. 
 
Excessive optimism is een aspect dat iedereen herkent. Echter, maar twee bedrijven geven aan dat dit nu 
nog een rol speelt bij het nemen van een desinvesteringsbeslissing. Juist omdat het een herkenbaar 
fenomeen is, zijn er al maatregelen genomen om de invloed van optimisme te minimaliseren. Deze 
maatregelen zijn: het maken van business cases (door een onderbouwing te vragen van de baten en kosten), 
het houden van reviews (door anderen naar de cijfers te laten kijken wordt de indiener gedwongen om beter 
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te onderbouwen en anderen kijken objectiever naar de cijfers) en het bepalen van de optimismehandicap 
(de inschatting van de mate van optimisme) per projectleider.  
Information bias (gefilterde informatie aangeleverd krijgen) wordt niet als een probleem ervaren, door 
informatie uit verschillende kanalen te halen of mensen af te rekenen op de “gebiasde” (systematisch 
vertekende) informatie wordt dit uitgeschakeld. Bij één bedrijf wordt gesteld dat het niet voorkomt omdat 
men wordt afgerekend op het uiteindelijke resultaat waardoor manipulatie dus geen zin heeft. 
 
Overconfidence is iets wat wel herkend wordt cq. bekend is als fenomeen, maar het effect hiervan op de 
desinvesteringsbeslissing is lastig te meten of aan te tonen. Het is aannemelijk dat overschatting, ook bij de 
deelnemende bedrijven voorkomt, want zoals Kahneman en Riepe (1998) al stelden, overconfidence komt 
vaak en overal voor. Het aantonen van overschatting vereist een apart onderzoek, namelijk het meten van 
de kennis en kunde van de managers en dit afzetten tegen hun eigen perceptie van hun kennis en kunde. Er 
zijn geen speciale maatregelen genomen om overschatting te voorkomen. Bij het opstellen van de business 
cases zullen overschatten van eigen kunnen en kennis een rol spelen, gezien de mate waarin overschatting 
voorkomt. Ook uit eigen ervaring weet ik dat business cases maar zelden de juiste situatie na voltooiing van 
een project aangaven. Het effect hiervan blijft echter onbekend, wellicht speelt het een te kleine rol bij het 
nemen van de beslissing, zodat in de praktijk maatregelen uitblijven. 
 
Commitment speelt bij vier van de vijf bedrijven, bij één daarvan speelt het alleen bij kleinere projecten 
omdat er bij grote projecten een controle is op een hoger niveau. Bij de ene uitzondering is er een strikte 
scheiding tussen initiëren van een project en uitvoering. Wat hier ook meespeelt, is het feit dat er totaal 
geen ruimte gegeven wordt aan de budgethouder om uit te lopen, er wordt geen enkele overschrijding 
geaccepteerd.  
Een reden waarom een groot project dat tegen blijkt te vallen niet gestopt wordt ligt volgens één van de 
geïnterviewden aan het gemeenschappelijke belang van de hoofdrolspelers. De opdrachtgever (uitstraling), 
de projectmanager (belangrijk voor zijn CV) en de projectleden (voelen zich belangrijk door deelname aan 
een belangrijk project, een vorm van groepsdenken, waarbij uit bezorgdheid voor de harmonie er weinig 
kritische geluiden komen (Janis, 1982)) hebben alle reden om het project voort te laten duren. Negatieve 
signalen zullen dan niet zo snel de stuurgroep of de budgethouder bereiken.  
De bedrijven met een projectbureau kampen met hetzelfde probleem. De plek waar het projectbureau 
organisatorisch opgehangen moet worden, zodat onafhankelijke rapportages gemaakt kunnen worden, is 
een punt van discussie. De benodigde mate van bevoegdheden en controle zijn onduidelijk, maar men vindt 
het noodzakelijk dat onafhankelijkheid gegarandeerd moet kunnen worden.  
 
Aversion to a sure loss zorgt ervoor dat mensen niet bereid zijn om verliezen te nemen en dus blijven 
investeren in hopeloze zaken. Dit wordt bij alle vijf de bedrijven niet als een probleem gezien. Kennelijk 
speelt deze weerstand meer een rol in de beleggingswereld, waar ook het merendeel van de onderzoeken 
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gedaan zijn, dan in de zakelijke wereld. Een andere verklaring kan zijn dat bij de onderzochte bedrijven 
zich nog geen situatie heeft voorgedaan waarbij er sprake was van vasthouden aan een laatste strohalm. 
 
Conclusie 
Hoewel alle vier de psychologische aspecten bekend zijn, wordt alleen commitment nu nog door iedereen 
als een probleem ervaren. Bij twee bedrijven speelt excessive optimism nog een rol. De andere aspecten 
spelen of een te kleine rol om zich druk over te maken of er zijn al afdoende maatregelen tegen genomen. 
 
 A B C D E 
Excessive 
optimism 
Nee Nee Ja Ja Nee 
Overconfidence Nee Nee Nee Nee Nee 
Commitment Ja Ja Ja Ja Ja 
Aversion to a sure 
loss 
Nee Nee Nee Nee Nee 
Zelf genoemd Geen Geen Geen Geen Geen 
 
Tabel 1.0 Weergave van uitkomsten op de vraag welke aspecten in de praktijk een rol spelen, per 
organisatie. 
 
De deelvraag, worden de bevindingen uit de theorie door de praktijk bevestigd, kan dus maar gedeeltelijk 
bevestigend beantwoord worden. Op de vraag, spelen er in de praktijk nog andere aspecten een belangrijke 
rol, kan volmondig nee geantwoord worden. 
 
4.3.3. Inrichting projectorganisatie 
De bezochte bedrijven zijn, ondanks dat ze allemaal in dezelfde branche zitten, wel verschillend in grootte 
en qua besturingsvorm. Zo wil een van de bedrijven vooral niet centraliseren, dus geen bemoeienis van een 
centrale stafafdeling, maar een eigen verantwoordelijkheid per business unit, dit omdat de business units al 
zeer groot zijn. Andere bedrijven streven juist een gecentraliseerde stafafdeling na, welke controles uitvoert 
voor de diverse business units. 
Geen enkel bedrijf heeft aangegeven dat de huidige projectorganisatie de definitieve is, ze zijn allemaal nog 
zoekende naar de ideale vorm. 
Terwijl het ene bedrijf juist op zoek is naar een projectorganisatie met weinig overhead en daardoor 
blijvend lagere personeelskosten en het dus voor lief neemt dat er soms projecten opgestart worden die niet 
rendabel zijn of projecten niet op tijd gestopt worden, richt het andere juist een organisatie in met diverse 
controlerende mechanismen. 
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Basisprincipe 
De projectorganisaties zijn allemaal gebaseerd zijn op Prince2, de inmiddels vrijwel door iedereen 
geaccepteerde standaardmethode voor projectmanagement. Zo bestaat er bij de geïnterviewden een 
voorliefde voor kleinere, behapbare projecten met afgeronde fasen, zodat er na elke fase gestopt kan 
worden, zoals in Prince2 geadviseerd wordt.  
 
Taken, rollen en verantwoordelijkheden 
De functies van budgethouder, opdrachtgever, projectmanager en stuurgroep, ook wel project board 
genoemd in Prince2 terminologie, zijn altijd aanwezig. De budgethouder is diegene die de resources kan 
toewijzen, dat hoeft niet altijd de opdrachtgever te zijn. De opdrachtgever maakt het voor de 
opdrachtnemer, de projectmanager, mogelijk de projectwerkzaamheden uit te voeren en is vrijwel altijd de 
voorzitter van de stuurgroep waarin bewaking van de voortgang en het budget plaatsvindt. De 
projectmanager is verantwoordelijk voor de totstandkoming van het eindresultaat.  
 
Bij vier van de vijf bedrijven is er sprake van een projectbureau, bij het ontbrekende bedrijf is het 
projectbureau recent opgeheven i.v.m. een gebrek aan draagvlak. De projectmanagers rapporteren direct 
aan de directie waardoor het mandaat van het projectbureau ondermijnd werd. Bij drie van de vijf is sprake 
van een aparte afdeling en bij het vierde bedrijf is de informatiemanager een eenpersoons projectbureau.  
 
Reviews, dat wil zeggen beoordelingen achteraf van het projectresultaat of van tussenproducten, worden bij 
twee van de vijf bedrijven binnen het project gehouden terwijl deze bij twee andere bedrijven aan andere 
afdelingen zoals Planning en Control uitbesteed worden en bij een ander bedrijf gebeuren de reviews op 
grote projecten altijd via een derde, externe, partij om de onafhankelijkheid van het onderzoek te 
garanderen. Bij één bedrijf worden alleen de bedrijfskritische projecten gereviewed. 
 
Proces  
Het proces ziet er bij alle maatschappijen in grote lijnen hetzelfde uit. Ergens binnen de organisatie ontstaat 
een plan. Dit plan wordt uitgewerkt tot een business case waarin alle informatie staat die nodig is om te 
kunnen beslissen (zoals een kosten/baten analyse, terugverdientijd, etc) of het plan financieel uitvoerbaar is. 
De verschillende business cases worden met elkaar vergeleken en er wordt al dan niet budget aan 
toegekend.  
Deze vergelijking wordt wel verschillend uitgevoerd. In twee gevallen wordt de beslissing door het MT 
genomen en bij de drie andere bedrijven door de informatiemanager/projectmanager.  
 
Indien er gestart mag worden wordt er een bepaalde mate van voortgangscontrole toegepast. Bij twee 
bedrijven bestaat de voortgangscontrole uit een rapportage van de projectmanager aan de stuurgroep, bij 
twee bedrijven wordt de controle alleen maar gedaan door de programmamanager/informatiemanager en bij 
het laatste bedrijf zowel door de projectmanager alsmede door het projectbureau. 
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Escalatie bij slechte voortgang of budgetoverschrijding gebeurt op verschillende wijzen. Bij één bedrijf 
volgt alleen escalatie bij budgetoverschrijding, bij twee bedrijven wordt er geëscaleerd aan de Stuurgroep 
d.m.v. een exceptionrapportage over zowel uitloop op de planning of een budgetoverschrijding. Bij een 
ander bedrijf escaleert de directie n.a.v. een rapport van de programmamanager en bij de laatste organisatie 
wordt er eigenlijk alleen maar geëscaleerd bij grote beleidswijzigingen. 
 
Een gemeenschappelijk kenmerk is dat bij alle bedrijven het reilen en zeilen erg afhankelijk is van de 
persoon, want vrijwel nooit is een goede procesgang geborgd in de organisatie; dit blijkt uit het ontbreken 
van formele procesbeschrijvingen, de te ondernemen acties zitten “in het hoofd” van de betreffende 
manager.  
 
Een factor die ook van belang is voor de wijze van invulling van de organisatie, is de aanwezige cultuur. 
Heerst er binnen het bedrijf een echte afrekencultuur dan is de projectorganisatie ook veel formeler. 
 
De methode voor projectmanagement is wel voor alle organisaties gelijk, maar de invulling van de 
projectorganisatie verschilt toch wel dusdanig dat er niet gesproken kan worden van een standaard 
organisatievorm. 
 
Uit het praktijkonderzoek, ondersteund door onderzoek van o.a. Statman en Caldwell (1987), blijkt dat een 
onafhankelijk controleproces gewenst is. De manier waarop de bevoegdheden en de benodigde expertise 
geregeld moeten worden voor dit onafhankelijk controleproces is echter niet zo makkelijk. De 
onafhankelijkheid van de medewerkers aan dit proces is lastig te borgen, aangezien er enerzijds afstand 
moet zijn tot de te controleren projecten om objectief te kunnen oordelen, anderzijds moet er wel beschikt 
kunnen worden over alle ongefilterde informatie waardoor weer veel kennis nodig is van de betreffende 
projecten.  
 
4.3.4. Andere bevinding 
Uit het empirisch onderzoek blijkt dat psychologische factoren wel degelijk een rol spelen maar een ander 
probleem ligt in het feit dat er geen tussentijdse bepaling van de directe en de indirecte opbrengstwaarde 
gemaakt wordt. Bij vier van de vijf bedrijven wordt er wel bij aanvang van een project een kosten/baten 
analyse gemaakt, maar ook deze is niet volledig cijfermatig, aangezien er buiten de kosten en baten in 
euro’s ook andere niet kwantificeerbare aspecten meegewogen worden. Onder deze aspecten moet 
bijvoorbeeld imago, samenwerking met een andere business unit, klantvriendelijkheid of 
medewerkertevredenheid verstaan worden. Tussentijds weer een netto contante waarde (of iets 
vergelijkbaars) berekening maken voor een desinvesteringsbeslissing gebeurt niet!  
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Lovallo en Kahneman benoemen in hun artikel over Delusions of success (2003) het fenomeen van de 
Outside View (een externe database met cijfers over vergelijkbare projecten als toetsing van de interne 
planning). Ondanks dat dit geen psychologische factor is vond ik het wel interessant om de functionarissen 
te vragen naar de bekendheid en hun gedachten over deze oplossingsrichting. Immers bekendheid met zou 
kunnen betekenen dat er gebruik gemaakt is van de oplossingsrichting Outside View. De Outside View was 
bij maar één van de geïnterviewde functionarissen bekend, maar had deze kennis niet toegepast binnen zijn 
organisatie. Wel was er veel animo om er mee te gaan werken, hoewel er ook wel beren op de weg gezien 
worden, met name het “not invented here” syndroom. Eén bedrijf is wel bezig met het opbouwen van 
interne ervaringscijfers en maakt gebruik van de ervaringcijfers van een externe projectmanager. Een ander 
bedrijf heeft een database met externe ervaringscijfers gekocht, maar gebruikt deze nog niet, omdat er nog 
een vertaalslag gemaakt moet worden van de ervaringscijfers naar cijfers die voor deze specifieke 
organisatie zouden gelden.  
 
4.4 Conclusies 
Opvallend is de mate waarin een projectorganisatie is ingevuld. Waar de ene maatschappij bewust gekozen 
heeft voor een lean en mean inrichting (bijvoorbeeld geen projectbureau of geen rankingprocedure) heeft 
een andere gekozen voor een strakke en diepgaande inrichting (projectbureau, dubbele rapportage, reviews, 
etc). De redenen waarom voor verschillende inrichtingen gekozen is vallen echter buiten de scope van dit 
onderzoek.  
 
Welke problemen zijn er bij de geïnterviewde organisaties onderkend? 
Uit de gevoerde interviews blijkt dat, volgens de functionarissen, niet alle factoren uit het theoretische 
onderzoek een even grote rol spelen. Het is echter wel de vraag of zij dit goed kunnen beoordelen. Net zo 
als bij de door mij bestudeerde wetenschappelijke onderzoeken is het vrijwel onmogelijk om bepaalde 
effecten toe te schrijven aan een bepaalde factor. De constatering dat er door verschillende psychologische 
factoren niet altijd rationeel gehandeld wordt kan wel gemaakt worden.  
Omdat dus niet alle factoren uit de theorie in de praktijk ook een rol spelen moet de hypothese “in de 
praktijk spelen dezelfde psychologische aspecten een belangrijke rol als in de theorie” ontkennend 
beantwoord worden. 
Uit de interviews komt echter ook nog een ander probleem naar voren, namelijk in de praktijk wordt er 
maar zelden een tussentijdse bedrijfseconomische berekening gemaakt. Een randvoorwaarde om 
verliesgevende projecten tijdig te stoppen is om te weten dat ze verliesgevend zijn of gaan worden. Zorgen 
voor een tussentijdse berekening is dus essentieel.  
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5. Is een organisatorische oplossing mogelijk?  
 
5.1 Inleiding 
In de vorige hoofdstukken zijn de resultaten van het theorie- en het praktijkonderzoek weergegeven. 
Terwijl de theorie stelt dat de gegevens voor de berekening “gemanipuleerd” worden of dat de uitkomst van 
de berekening ter zijde gelegd wordt, blijkt uit de door mij onderzochte praktijkgevallen dat er maar zelden 
een tussentijdse berekening gemaakt wordt. Ondanks het uitblijven van deze berekening is wel duidelijk 
geworden dat de beslissing om te stoppen beïnvloed wordt door psychologische factoren.  
In de hoofdstukken 3 en 4 is een onderzoek gedaan naar wat er speelt, niet naar waarom het speelt. Om naar 
een oplossing te komen zal er dus eerst een probleemanalyse (zie paragrafen 5.2. en 5.3) gedaan moeten 
worden. 
5.2 Probleem signalering 
De conclusie van het theoretische onderzoek is dat er niet altijd tijdig tot stopzetting van een 
investeringsproject besloten wordt. Dit is een probleem omdat de onderzochte bedrijven dus niet hun 
(financiële) middelen op de meest efficiënte wijze inzetten, wat op zich weer in strijd is met hun streven 
naar waardemaximalisatie. 
Uit het praktijkonderzoek komt echter een ander beeld naar voren, het blijkt dat de berekening van de 
directe en indirecte opbrengstwaarde vrijwel niet plaatsvindt. Wel blijkt dat psychologische factoren een rol 
spelen. 
5.3 Diagnose 
De diagnosestelling dient om inzicht te krijgen in de oorzaken en achtergronden van het probleem. Dit 
probleem bestaat uit twee onderdelen:  
1. de beslissing om tussentijds tot stopzetting over te gaan wordt beïnvloed door 
psychologische factoren 
2. er wordt geen tussentijdse berekening gemaakt 
 
De oorzaken en achtergronden van het eerste onderdeel van het probleem zijn uitvoerig beschreven in 
hoofdstuk 3 en 4.  
 
Voor het tweede onderdeel van het probleem geldt dat dit in de praktijk is gesignaleerd, dit feit is zeer 
belangrijk en verrassend. Om globaal in te kunnen schatten of de achterliggende oorzaken van belang zijn 
voor de organisatorische oplossing is een interview gehouden met een controller bij een middelgrote 
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verzekeringsmaatschappij.  Een diepgaand onderzoek naar de redenen waarom dit niet gebeurt valt buiten 
de scope van het onderzoek. De redenen die in het interview genoemd werden zijn:  
• Baten zijn vaak pas op langere termijn, dus lastig, te berekenen 
• Alleen bij buitensporige escalatie (uitloop qua tijd, overschrijding qua kosten) vindt er een 
heroriëntatie plaats 
 
De eerste reden is een praktisch bezwaar tegen de methode en de tweede reden komt overeen met de 
constatering uit de interviews (budgetten worden bij aanvang van een project bepaald en de regel “eenmaal 
gegeven blijft gegeven” wordt gehanteerd), pas bij een forse budgetoverschrijding gaat de vraag spelen of 
een project tussentijds gestopt moet worden. 
5.4 Problemen en oplossingen  
 
5.4.1. Factoren 
Er blijken vier factoren te zijn die een rol spelen bij het nemen van een desinvesteringsbeslissing. In deze 
paragraaf wordt beschreven hoe de invloed van deze vier factoren kan worden beperkt. Zoals al eerder 
aangegeven is het lastig om de invloeden van de verschillende factoren te splitsen. Vandaar dat voor de 
oplossing er gekeken is naar een totaaloplossing waarbij voor alle vier factoren en het feit dat er vrijwel 
geen berekening gemaakt wordt, een oplossing gezocht wordt. 
 
5.4.2 Excessive Optimism 
Vanwege menselijke tekortkomingen, het menselijke vermogen schiet namelijk tekort om alle mogelijke 
problemen van te voren te kunnen inschatten, kunnen planningen te optimistisch zijn. Een andere reden 
waarom planningen te optimistisch kunnen zijn wordt verderop in deze paragraaf besproken. 
Hoewel de Outside View theoretisch een goede oplossing is, want wat is er nu mooier dan objectieve 
vergelijkbare ervaringscijfers, kleven er in de praktijk toch nog wel verscheidene nadelen aan. Uit de 
gehouden interviews blijkt dat bijna iedereen zou willen beschikken over een database met ervaringscijfers, 
alleen ziet ook bijna iedereen veel beren op de weg bij het vergelijkbaar maken van de cijfers. Het “not 
invented here” syndroom speelt hier een belangrijke rol. Het wordt weinig haalbaar ingeschat om cijfers te 
vinden voor een vergelijkbaar project in een vergelijkbare organisatie in een vergelijkbare situatie. 
Bovendien zijn er grote twijfels over de interpretatie van de cijfers (zitten bepaalde kosten er wel of niet 
in). De conclusie is dan ook dat het veel inspanning kost en de uitkomst toch niet als betrouwbaar ingeschat 
wordt. 
Ik ben het grotendeels eens met dit standpunt en ben dan ook een voorstander van een wat minder 
vergaande vergelijking. De oplossing zit, volgens mij, in het beperken van het aantal parameters waarop de 
projecten vergeleken kunnen worden. Welke parameters dit zijn zou in een vervolgonderzoek uitgezocht 
kunnen worden, maar met name algemene criteria voor de beschrijving van complexiteit (aantal betrokken 
medewerkers, systemen, etc) zou al een goede stap zijn. Het zou mooi zijn als een onafhankelijke instantie 
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een anonieme database aan kan leggen, waar als controle de eigen interne planning tegenaan gehouden kan 
worden, en deze commercieel kan exploiteren.  
De Outside View is ook een oplossing voor het tegengaan van anchoring, het onevenredig veel gewicht 
geven aan de eerste informatie die we ontvangen omdat er een vergelijking komt met de behaalde resultaten 
van een vergelijkbaar project. De anchoring die plaatsgevonden heeft bij de eerste schatting vindt zodoende 
een tegenwicht in de cijfers uit de externe database. 
 
Managers zullen voor de projecten waarin ze geloven, de aanwezige informatie filteren waardoor de 
voorspellingen te optimistisch zullen zijn. De oplossing voor dit aspect ligt in een betere, onafhankelijke, 
management informatievoorziening. Statman en Caldwell (1987) stellen voor om dit door de afdeling 
Financiën te laten doen, het voordeel hiervan is dat deze mensen gewend zijn om cijfers te interpreteren, 
het nadeel is dat ze de kennis ontberen om de materie op juiste wijze te doorgronden. Ook Fox en Staw 
(1979) stellen dit voor, alleen zien zij dit als een activiteit van een interne consultancyafdeling. In de 
praktijk ziet men beide varianten, soms ziet men dat een afdeling Planning en Control, een onderdeel van 
Financiën, rapportages opstelt en soms wordt dat door een bedrijfsbureau (een soort van interne 
consultancyafdeling) gedaan. Een onafhankelijk “controlerend” orgaan in welke vorm dan ook, zal de basis 
van mijn voorstel vormen.  
Een andere suggestie die Statman en Caldwell doen is het creëren van een anti-champion, een soort van 
advocaat van de duivel die elke bewering in twijfel trekt en de manager dus dwingt om met goed 
doordachte argumenten en “harde”cijfers te komen. Het is wel nodig dat deze anti-champion dezelfde 
bevoegdheden en macht heeft als de geestelijke vader van het project. De grondgedachte van deze 
suggestie, de advocaat van de duivel, zal ook terugkomen in het uiteindelijke voorstel. 
 
Een voorbeeld waaruit blijkt dat de “intern” geleverde informatie niet altijd voldoende is, is het onderzoek 
naar de informatievoorziening m.b.t. grote projecten, dat de Algemene Rekenkamer in 2002 heeft 
uitgevoerd. Dit onderzoek is beschreven in het rapport “Informatievoorziening Grote Projecten”. De 
Tweede Kamer heeft aspecten geformuleerd waarover zij geïnformeerd wil worden zodat zij een 
weloverwogen besluit kan nemen over het project en de uitvoering kan volgen en controleren. Uit het 
onderzoek bleek dat in 44% van de gevallen er niet voldoende voorzieningen getroffen waren door het 
betreffende ministerie om de gevraagde informatie zelfs maar te kunnen aanleveren, in 34% van de 
gevallen was er een procedure, werkwijze of voorziening die uitsluitend aan de minimale eisen voldeed. Bij 
de resterende 22% waar de informatievoorziening in opzet goed is, bleek echter de kwaliteit van de 
informatie bij ruim twee derde van de gevallen onjuist, onvolledig of onvoldoende onderbouwd. Soms 
bereikt de informatie de Tweede Kamer helemaal niet! De oorzaken hiervan zijn het niet toepassen van 
eigen procedures, onduidelijkheden in de procedure en onduidelijke afspraken tussen ministeries en 
Tweede Kamer. Een advies van de Algemene Rekenkamer is om zorg te dragen voor toezicht op de 
informatievoorziening, zowel op de organisatie als de kwaliteit, een advies wat ik onderschrijf want zoals 
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ik hierboven al schreef, een onafhankelijk “controlerend” orgaan in welke vorm dan ook, zal de basis van 
mijn voorstel vormen. 
 
5.4.3 Overconfidence 
Managers overschatten stelselmatig hun persoonlijke kwaliteiten waardoor ze hun kennis overschatten, 
risico’s onderschatten en de mate van controle overdrijven. De oplossing hiervoor ligt in het controleren 
van de voorspellingen van deze manager of om de manager zijn voorspellingen te laten verantwoorden. Dit 
sluit mooi aan bij de voorgaande oplossing, een advocaat van de duivel die vervelende en lastige vragen 
stelt en een “onafhankelijke” afdeling/persoon die zelf voorspellingen doet. Of zoals Lovallo het 
verwoordde: There has to be a policy and a process that asks people to back things up based on facts 
(interview met Lovallo, Computerworld, juli 2003). 
 
5.4.4 Aversion to a sure loss 
Door dit fenomeen worden beslissingen uitgesteld, verlies niet geïncasseerd en willen managers niet 
veranderen. Geconfronteerd met een onvermijdelijk verlies proberen mensen de kansen te keren. Dit wordt 
met name veroorzaakt doordat men wil voorkomen dat “het” bekend raakt bij anderen en omdat er 
negatieve consequenties, zoals straf of demotie of gezichtsverlies, aan vast zitten. De oplossing zal dan ook 
in deze hoek gezocht moeten worden.  
 
Statman en Caldwell (1987) zoeken het in een beloningssysteem dat managers aanspoort om accurate 
informatie te verschaffen, dus als een manager tijdig slecht nieuws bekendmaakt moet dat niet tot een straf 
leiden maar tot een soort van beloning al dan niet financieel. Dat slecht nieuws niet tot een straf moet leiden 
ben ik met Statman en Caldwell eens, ook los van de benodigde transparantie van informatie ben ik van 
mening dat de ondernemersgeest gebaat is met een cultuur waarin fouten gemaakt mogen worden. Een 
goede “onafhankelijke” controle zorgt er wel voor dat de fout nooit zo groot kan worden dat het bedrijf 
erdoor in de problemen kan raken.  
Ook Staw en Ross (1987) opperen dat het raadzaam is de consequenties van een foute beslissing voor een 
manager te verlagen. De bedoeling is om ervoor te zorgen dat wel geprobeerd wordt om een mislukking te 
vermijden, maar mocht het toch uitdraaien op een mislukking dan moeten de gevolgen ervan niet desastreus 
zijn voor de manager. Het argument hiervoor is dat als men toch niets meer te verliezen heeft, men alles op 
alles zal zetten om die kleine kans dat het toch nog lukt om de situatie om te draaien, te benutten. Melden, 
toegeven en het beste ervan maken heeft dan voor de manager geen nut, een situatie die volgens mij 
voorkomen moet worden.  
Baker en Nofsinger (2002) komen met de suggestie om van te voren harde criteria vast te stellen waarop 
een desinvesteringsbeslissing genomen wordt, dit om de emotie op dat moment uit de beslissing te halen. 
Hoewel zij dit meer opperen bij beleggers (als een belegger afspreekt om bij een bepaalde koers te 
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verkopen dan wordt dat een logische actie i.p.v. een emotionele), kan deze suggestie zeker ook gebruikt 
worden bij projecten.  
 
Ergo, maak het management informatiesysteem zo transparant dat het ondoenlijk is om informatie achter te 
houden. Door de verschillende stakeholders vanuit hun eigen invalshoek en belang te laten rapporteren 
ontstaat er vanzelf een sociale controle. Aanvullend, zorg ervoor dat managers niet afgestraft worden bij 
een mislukking maar dat ze er belang bij hebben om dit tijdig bekend te maken, dit tijdig bekend maken 
zorgt er dan ook voor dat de mislukking geen onoverkomelijke consequenties voor het bedrijf zal hebben.  
 
5.4.5 Commitment 
Er moet een oplossing gevonden worden voor de rechtvaardiging van eerdere beslissingen en de 
afgedwongen behoefte om consequent te handelen. 
Mijn inziens ligt de oplossing voor beide problemen in een strikte scheiding tussen de persoon die de 
investeringsbeslissing heeft genomen en diegene die de daarna verantwoordelijk wordt voor deze 
investering. Door dit consequent door te voeren is er geen afbreukrisico voor de beslissingnemer, hij wordt 
tenslotte niet pas van het project afgehaald als het slecht gaat. De controleur, diegene die daarna 
verantwoordelijk wordt voor deze investering, heeft op deze manier geen “bagage” en kan dus objectief 
naar het vervolgtraject kijken, terwijl de beslissingnemer extra nauwkeurig wordt omdat hij weet dat 
iemand anders de controle gaat uitvoeren. Omdat de beslissing en het vervolg, de exploitatie van de 
investering, bij twee verschillende personen belegd wordt speelt het consequent handelen ook minder. Pas 
als de “controleur” constateert dat de investering in de huidige vorm niet optimaal is en hij aanvullende 
acties onderneemt zoals het toewijzen van extra resources, gaat het consequent handelen spelen, omdat hij 
dan weer verantwoordelijk is voor deze extra investering. Dat geldt dan ook voor het rechtvaardigen van 
beslissingen. Het gaat mij echter te ver om na de aanpassing weer een andere persoon verantwoordelijk te 
maken. Ik ben bang dat er dan een carrousel ontstaat die de efficiency niet ten goede komt.  
 
Uit het praktijkonderzoek, ondersteund door onderzoek van o.a. Statman en Caldwell (1987), blijkt dat een 
onafhankelijk controleproces gewenst is. De manier waarop de bevoegdheden en de benodigde expertise 
geregeld moeten worden voor dit onafhankelijk controleproces is echter niet zo makkelijk. De 
onafhankelijkheid van de medewerkers aan dit proces is lastig te borgen, aangezien er enerzijds afstand 
moet zijn tot de te controleren projecten om objectief te kunnen oordelen, anderzijds moet er wel beschikt 
kunnen worden over alle ongefilterde informatie waardoor weer veel kennis nodig is van de betreffende 
projecten.  
 
Zouden bedrijven kunnen leren van de Publieke sector? Vast wel! In de Publieke sector zijn veel 
controlerende organen. Zo zijn daar bijvoorbeeld de Algemene Rekenkamer die o.a. de rijksoverheid 
controleert en de afdeling Interne Zaken van de politie die de andere politieafdelingen controleert. Waarom 
       
 39 
juist deze twee voorbeelden? Omdat ze verantwoordelijk zijn voor het objectief controleren van andere 
afdelingen, juist het probleem waar veel van de door mij onderzochte maatschappijen mee worstelen. De 
wijze waarop zij dus de verantwoordelijkheden en bevoegdheden hebben geregeld kan een basis bieden 
voor een oplossing voor het probleem van de ophanging van het controleproces. 
 
De Algemene Rekenkamer controleert of de rijksoverheid het geld van de burger juist en nuttig besteedt, of 
het beleid van het Rijk volgens plan wordt uitgevoerd en of de doelen van het beleid gerealiseerd worden. 
Het is een Hoog College van Staat en heeft een onafhankelijke positie ten opzichte van de regering. De 
Algemene Rekenkamer bepaalt zelf wat zij onderzoekt, hoe zij het onderzoekt en wat daarvan openbaar 
gemaakt wordt, ze zijn dus onafhankelijk van de regering en het parlement. Ministers en Eerste en Tweede 
Kamer kunnen de Algemene Rekenkamer wel vragen om een bepaald onderzoek te doen, maar zij beslissen 
zelf of ze daar 'ja' of 'nee' op zeggen. 
De bevoegdheden en rechtspositie zijn geregeld in de Grondwet en in de Comptabiliteitswet, met name in 
artikel 91. Lid twee en drie van dit artikel stellen:  
“Aan de hand van dossiers, aanwezig bij Onze verantwoordelijke Minister dan wel bij de instelling, 
bedoeld in het achtste lid, kan de Algemene Rekenkamer kennis nemen van jaarrekeningen, daarop 
betrekking hebbende rapporten van hen die deze jaarrekeningen hebben gecontroleerd en overige 
bescheiden, en kan zij bij Onze Minister dan wel die instelling daarover nadere inlichtingen inwinnen.  
Indien de bescheiden, bedoeld in het tweede lid, haar daartoe aanleiding geven, of een of meer bescheiden 
ontbreken, is de Algemene Rekenkamer bevoegd bij de betrokken rechtspersonen of bij de betrokken 
commanditaire vennootschappen of vennootschappen onder firma daarover nadere inlichtingen in te 
winnen dan wel van hen het overleggen van die bescheiden te vorderen, alsmede, behalve indien het de 
vennootschappen betreft, bedoeld in het eerste lid, onder b, of De Nederlandsche Bank NV, mede aan de 
hand van de administratie van de betrokken rechtspersoon of vennootschap dan wel bij de derde die de 
administratie in opdracht van de rechtspersoon of vennootschap voert, een onderzoek in te stellen. Onze 
betrokken Minister wordt door de Algemene Rekenkamer van haar voornemen een dergelijk onderzoek in 
te stellen in kennis gesteld. Artikel 87, eerste lid, is van overeenkomstige toepassing” 
 
De belangrijke bevoegdheden die hierin geregeld worden zijn: de onbeperkte toegang tot dossiers, de 
mogelijkheid tot inwinnen van nadere inlichtingen, het overleggen van bescheiden te vorderen en de 
mogelijkheid om een onderzoek in te stellen. Dit gekoppeld aan de bevoegdheid van de Algemene 
Rekenkamer om zelf te kunnen bepalen wat onderzocht wordt, hoe het onderzocht wordt en wat daarvan 
openbaar gemaakt wordt geeft voldoende mogelijkheden om onafhankelijk te functioneren. 
 
De afdeling Interne Zaken van de politie scant bij voortduring de bedrijfsprocessen van de politie op 
onregelmatigheden op het vlak van mogelijke integriteitschendingen en verricht onderzoeken in deze. Om 
informatie te verkrijgen over de werkwijze van Interne Zaken heb ik contact opgenomen met de Politie. 
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Vanwege familiecontacten binnen de politie Rijnmond heb ik gekozen voor Politie Rijnmond. Ik heb 
iemand van de afdeling interne zaken bereid gevonden om een telefonisch interview met mij te houden 
(dhr. Van Gennip, Politie Rijnmond, interne zaken d.d. 5/10/06).  
Hieruit blijkt dat ondanks dat Interne Zaken niet geliefd is bij de collega’s, zij toch niet bovenmatig 
tegengewerkt wordt bij het uitvoeren van haar werk omdat zoals zij zelf stelt “iedereen” de rotte appel wil 
verwijderen. Interne Zaken onderzoekt wel alleen zware zaken (schietincidenten, klachten over teveel 
geweld, diefstal etc), in deze gevallen is iedereen van goede wil om het op te lossen. Het kan natuurlijk zijn 
dat de medewerking bij lichtere vergrijpen minder is, maar voor dit onderzoek is dit onderscheid niet van 
belang. Omdat er een duidelijke win-win situatie gecreëerd is en er van alle kanten medewerking is zijn er 
geen aparte bevoegdheden nodig. De korpschef, de leidinggevende van alle betrokken politieagenten, zorgt 
ervoor dat Interne Zaken toegang heeft tot alle informatie/medewerkers en in de praktijk komt het niet voor 
dat bepaalde dossiers of documenten niet beschikbaar gesteld worden. Waar wel iets speciaals voor 
geregeld is, is de vaststelling van welke zaken al dan niet onderzocht worden, met andere woorden welke 
zaken voldoende serieus zijn om te onderzoeken.  
Omdat de rol van de korpschef hier er een kan zijn van belangenverstrengeling (onderzoek naar “zijn” 
mensen zal ook slecht kunnen zijn voor zijn eigen positie) komt de opdracht tot onderzoek niet van hem, 
maar van de officier van justitie (de leidinggevende van de korpschef). De officier van justitie heeft ook 
nog de mogelijkheid om het onderzoek, indien hij inschat dat het lastig wordt voor Interne Zaken om het 
onderzoek uit te voeren, omdat er bijvoorbeeld hooggeplaatste functionarissen bij zijn betrokken of wellicht 
functionarissen van Interne Zaken zelf, niet door Interne Zaken te laten uitvoeren maar door de Rijkspolitie.  
 
Zowel bij de Algemene Rekenkamer als bij de afdeling Interne Zaken van de politie is geregeld dat er een 
onbeperkte toegang tot dossiers is, een mogelijkheid tot inwinnen van nadere inlichtingen, het overleggen 
van bescheiden gevorderd kan worden en er de mogelijkheid om een onderzoek in te stellen is. Een ander 
essentieel onderdeel is de vrijheid bij het bepalen van wat onderzocht wordt, wat voorkomen moet worden 
is natuurlijk dat iemand invloed kan uitoefenen op welke zaken onderzocht kunnen en mogen worden. Deze 
persoon zou dan onderzoeken naar zichzelf of bevriende relaties kunnen tegenhouden. Om een mogelijke 
belangenverstrengeling te voorkomen mag op dit punt geen compromis gesloten worden.  
Het proces “projectcontrole”, wat puur de controle op de projecten (plannen, business cases, rapportages) 
behelst, zou binnen een projectbureau belegd kunnen worden. Projectcontrole vindt dan plaats door een 
stafafdeling, maar deze medewerkers moeten dan wel dezelfde bevoegdheden krijgen als de medewerkers 
bij de Algemene Rekenkamer of de afdeling Interne Zaken en bovendien naast de bestaande hiërarchische 
organisatie moeten staan. Bij projecten die niet door de CEO zijn geïnitieerd zou rechtstreeks aan de CEO 
gerapporteerd kunnen worden. Bij projecten die wel door de CEO zijn geïnitieerd zal er aan de Raad van 
Commissarissen/Raad van Bestuur gerapporteerd moeten worden. Omdat zowel de CEO als de Raad van 
Commissarissen/Raad van Bestuur natuurlijk niet zit te wachten op een rapportage over grote aantallen 
projecten zal er een classificatie gemaakt moeten worden. Kleinschalige projecten zouden dan alleen 
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steekproefsgewijs gecontroleerd moeten worden met rapportage aan de CEO, bij grote projecten zou de 
Raad van Commissarissen/Raad van Bestuur aan de hand van vooraf bepaalde criteria moeten aangeven 
aan wie er gerapporteerd moet worden. 
 
Hoeveel medewerkers er zich bezig moeten houden met projectcontrole is natuurlijk volledig afhankelijk 
van de grootte van de projectenportefeuille en de grootte c.q. het belang van de projecten. Om een juiste 
controle uit te kunnen voeren is veel expertise nodig op de gebieden van businessprocessen, 
risicomanagement, financiën en onderzoekstechnieken. Ook vanwege het politieke aspect zal er behoefte 
zijn om hier zware medewerkers, die een serieuze gesprekspartner voor het management zijn, voor in te 
zetten. De afdeling zal dan ook geen goedkope afdeling zijn. Aan de andere kant worden veel van de uit te 
voeren werkzaamheden nu ook verricht binnen het bedrijf, door verschillende afdelingen. Denk hierbij aan 
de rapportages die gemaakt worden voor budgetuitnutting door financiën, risicoanalyses door Operational 
Risk Management of procesmodellering door business analisten. Stel dat er bij een projectbudget van € 20 
miljoen drie medewerkers nodig zijn voor de projectcontrole en dat hun salariskosten € 300.000 per jaar 
zijn. Het omslagpunt zou dan bij een besparing van 1,5% liggen, naar mijn gevoel een reëel haalbare 
besparing. Een nader onderzoek hiernaar zou meer duidelijkheid kunnen geven. 
 
5.5 Organisatiemodel  
In de vorige paragraaf zijn problemen en oplossingen besproken. Nu volgen nog even kort en samenvattend 
de problemen en de genoemde oplossingen: 
• excessive optimism 
o probleem: het menselijke vermogen schiet namelijk tekort om alle mogelijke problemen 
van te voren te kunnen inschatten 
 oplossing: premortem strategy en/of outside view 
o probleem: anchoring 
 oplossing: outside view 
o probleem: de aanwezige informatie filteren waardoor de voorspellingen te optimistisch 
worden 
 oplossing: betere, onafhankelijke management informatievoorziening of het 
creëren van een anti-champion 
• overconfidence 
o probleem: managers overschatten hun persoonlijke kwaliteiten  
 oplossing: controle van de voorspellingen van deze manager of de manager zijn 
voorspellingen laten verantwoorden. 
• aversion to a sure loss 
o probleem: beslissingen worden uitgesteld, verlies wordt niet geïncasseerd en een gebrek 
aan veranderingsbereidheid 
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 oplossing: transparant management informatiesysteem 
o probleem: slecht nieuws leidt tot straf en dus tot beperking van de ondernemersgeest 
 oplossing: cultuur waarin fouten gemaakt mogen worden met onafhankelijke 
controle om zaken binnen de perken te houden 
• commitment 
o probleem: rechtvaardigen van eerdere zelf genomen beslissingen 
 oplossing: controle laten uitvoeren door iemand die niet betrokken was bij de 
genomen beslissing 
o probleem: behoefte om consistent te handelen 
 oplossing: door scheiding van de beslissing en de controle vervalt de noodzaak 
om consistent te handelen 
 
De tweede probleemstelling luidt: 
Hoe behoren bedrijven hun projectorganisatie in te richten opdat de invloeden van gedragsaspecten van 
managers worden beteugeld waardoor verliesgevende projecten tijdig worden gestopt? 
Hieronder volgt een beschrijving van de organisatievorm waarbij de tweede probleemstelling opgelost 
wordt. 
 
De rode draad bij de oplossingen is het inrichten van een onafhankelijke afdeling, controlebureau, met 
hooggekwalificeerde medewerkers voor controle en andere taken.  
Om deze afdeling in te kunnen inrichten moeten er aan een paar randvoorwaarden voldaan worden. Deze 
randvoorwaarden zijn het kunnen borgen van de onafhankelijkheid van de medewerkers en de 
beschikbaarheid van de benodigde medewerkers. 
De medewerkers moeten afstand hebben tot de te controleren projecten om objectief te kunnen oordelen, 
anderzijds moet er wel beschikt kunnen worden over alle ongefilterde informatie waardoor weer veel 
kennis nodig is van de betreffende projecten. Ze moeten zelf kunnen bepalen wat onderzocht wordt, hoe het 
onderzocht wordt en wat daarvan openbaar gemaakt wordt geeft voldoende mogelijkheden om 
onafhankelijk te functioneren. Deze afdeling kan dan ook meteen de premortem strategy toepassen en een 
database met ervaringscijfers opbouwen a la Outside View. 
 
De volgende bevoegdheden moeten geregeld zijn: de onbeperkte toegang tot dossiers, de mogelijkheid tot 
inwinnen van nadere inlichtingen, het overleggen van bescheiden te vorderen en de mogelijkheid om een 
onderzoek in te stellen. 
 
De afdeling zou naast de bestaande hiërarchische organisatie moeten staan, dus als een stafafdeling. Bij 
projecten die niet door de CEO zijn geïnitieerd zou rechtstreeks aan de CEO gerapporteerd kunnen worden. 
Bij projecten die wel door de CEO zijn geïnitieerd zal er aan de Raad van Commissarissen/Raad van 
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Bestuur gerapporteerd moeten worden. Het controlebureau wordt opgericht en bemand door zeer ervaren 
medewerkers. Alle projectvoorstellen worden door het controlebureau getoetst en de betreffende indiener 
moet zijn voorstel verdedigen in een reviewboard (de bezetting hiervan kan per organisatie verschillen, 
maar het is wel belangrijk dat hier het hogere management in vertegenwoordigd is inclusief de CEO). 
De projectmanager rapporteert op de in de betrokken organisatie gebruikelijke manier aan zijn 
opdrachtgever met een kopie aan het controlebureau. Hier wordt de rapportage gecontroleerd en 
geanalyseerd en vervolgens wordt er gerapporteerd aan de directie en de opdrachtgever. Het controlebureau 
heeft de bevoegdheid om tussentijds reviews (op eigen initiatief en op niet-vastgestelde momenten) te 
organiseren. Of tot het uitvoeren van een audit (een volledige screening van het project, waarbij ook zaken 
meespelen als risicoafdekking, documentatie, kwaliteit van besluitvorming etc) De audit kan desgewenst 
aan een derde partij overgelaten worden, dit i.v.m. kostenefficiëntie.  
 
Hoeveel medewerkers er zich bezig moeten houden met projectcontrole is natuurlijk volledig afhankelijk 
van de grootte van de projectenportefeuille en de grootte cq. het belang van de projecten. Om een juiste 
controle uit te kunnen voeren is veel expertise nodig op de gebieden van businessprocessen, 
risicomanagement, financiën en onderzoekstechnieken. Ook vanwege het politieke aspect zal er behoefte 
zijn om hier zware medewerkers, die een serieuze gesprekspartner voor het management zijn, voor in te 
zetten. De afdeling zal dan ook geen goedkope afdeling zijn. Aan de andere kant worden veel van de uit te 
voeren werkzaamheden nu ook verricht binnen het bedrijf, door verschillende afdelingen.  
 
Deelvraag 10 (zijn de geconstateerde problemen op te lossen door aanpassingen van de organisatievorm) 
kan met ja beantwoord worden, in het volgende hoofdstuk zal getoetst worden of de oplossing ook door de 
respondenten gedragen wordt. 
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6. Empirische toetsing  
 
6.1 Inleiding  
Het voorstel uit hoofdstuk 5 is schriftelijk voorgelegd aan alle respondenten met de onderstaande vraag:  
De door mij bedachte projectorganisatie is nog niet in de praktijk getoetst dus het is nog onduidelijk of het 
ook een werkbare oplossing is. In plaats van deze toetsing zou ik graag uw mening willen krijgen over mijn 
voorstel. Graag zou ik uw argumentatie willen vernemen waarom de door mij voorgestelde 
projectorganisatie ook daadwerkelijk wel of niet een oplossing biedt.  
Voor deze beoordeling kregen de respondenten een korte samenvatting van mijn onderzoek waarin de 
geconstateerde problemen, de oplossingen hiervoor en de door mij voorgestelde projectorganisatie vermeld 
worden. 
 
Drie van de vijf respondenten hebben gereageerd. Een respondent heeft niet gereageerd omdat hij in de 
tussentijd van functie veranderd is en de andere omdat bij de organisatie waar hij werkzaam is sprake is van 
een forse reorganisatie waardoor de aandacht van deze respondent op dit moment bij andere zaken ligt. 
  
6.2 Resultaat  
De drie respondenten die wel gereageerd hebben zijn positief over de voorgestelde projectorganisatie en 
zien de mogelijkheden van deze organisatie. Natuurlijk zijn er wel opmerkingen gemaakt cq. aanvullingen 
gedaan. Het commentaar is hieronder samengevat. 
 
Opmerkingen: 
• Een onafhankelijke en gespecialiseerde controle helpt de opdrachtgever tijdig te informeren, maar 
garandeert niet dat er vervolgens een rationeel besluit genomen wordt (ik kan me in deze 
opmerking wel vinden, want de kans op een rationeel besluit wordt wel vele malen groter, maar 
geeft natuurlijk geen garantie) 
• De aanbeveling voor een onafhankelijk controlebureau wordt onderschreven met de volgende 
kanttekeningen: 
• Er mag geen politieapparaat ontstaan (leidt tot grote bureaucratie en een gebrek aan 
slagvaardigheid) 
• Er moet een goede kosten/baten analyse gemaakt worden om vast te stellen of het voor de 
betreffende organisatie rendabel is om een controlebureau in het leven te roepen. 
• Een van de respondenten geeft aan dat het model alleen zal werken bij de wat  
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grotere projecten omdat anders het aantal van te bewaken projecten te groot wordt 
 
Aanvullingen: 
• De projectmanager overkomt het weleens dat hij niet voldoende geïnformeerd wordt, een 
onafhankelijke controlebureau kan helpen om deze potentiële risico’s te beperken. 
• Het onafhankelijke controlebureau kan ook ondersteuning leveren aan opdrachtgever en 
projectmanager dus het mes snijdt aan twee kanten.  
• De aanbeveling voor het tussentijds bepalen van de directe en indirecte opbrengstwaarde op een 
bedrijfseconomisch verantwoorde wijze is terecht, de randvoorwaarde is wel dat deze ook initieel 
plaatsgevonden heeft, het helpt de ratio te bevorderen en maakt dat veranderende omstandigheden 
expliciet worden gemaakt.  
• Een van de respondenten stelt: “Ik zie bij veel verzekeringsbedrijven wel een trend naar meer 
onafhankelijke controle en besturing. Op veel plaatsen wordt corporate programmamanagement 
ingericht en is er sprake van een corporate planning en control t.a.v. projecten. Beide functies 
gezamenlijk geven invulling aan jouw voorstel. De projectverantwoordelijkheid wordt uit de lijn 
gehaald, de controle (meestal op financiële middelen) vindt plaats onafhankelijk van lijn en 
project”.  
• Naarmate de portfolio omvangrijker is, is een dergelijke onafhankelijk controlebureau een must 
om directie/bestuur afdoende te kunnen informeren. 
 
6.3 Conclusie  
Zowel uit het theoretische als het empirische onderzoek is vastgesteld dat de geselecteerde gedragseffecten 
een rol spelen bij een desinvesteringsbeslissing. In het vorige hoofdstuk zijn de verschillende oplossingen 
beschreven en verwerkt in een projectorganisatievorm.  
Wordt de voorgestelde aanpassing door de praktijk gedragen?  
Door oplossingen uit eerdere onderzoeken te combineren en door ervoor te zorgen dat er een tussentijdse 
berekening gemaakt wordt en de onafhankelijkheid van deze berekening te waarborgen door voor de 
ophanging van dit onafhankelijke controlebureau gebruik te maken van methoden ontwikkeld bij andere 
organisaties is dit “theoretisch” mogelijk. Ik stel hier theoretisch omdat de projectorganisatie wel 
voorgelegd is aan de oorspronkelijke respondenten, maar niet daadwerkelijk in de praktijk is 
geïmplementeerd. 
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De eerste probleemstelling luidt: 
Welke gedragsaspecten spelen (nu nog) in de praktijk een rol bij het nemen van een 
desinvesteringsbeslissing? 
 
Om deze vraag te kunnen beantwoorden, moesten eerst een aantal deelvragen beantwoord worden. 
 
1. Wat is begrensd rationeel handelen? 
Onder begrensd rationeel handelen wordt verstaan, handelen wat niet in overeenstemming is met de 
doelstellingen van de organisatie. 
 
2. Hoe komt een desinvesteringsbeslissing tot stand? 
Het gedrag van organisaties en managers zou gebaseerd moeten zijn op waardemaximalisatie, dit 
betekent dat bij alle investeringen en projecten de directe opbrengstwaarde (de waarde bij stopzetting) 
vergeleken moet worden met de indirecte opbrengstwaarde (de waarde bij voortgezette exploitatie van 
het project). Als de eerste hoger is dan de laatste moet tot stopzetting besloten worden.  
 
3. Welke gedragsaspecten spelen volgens de theorie een belangrijke rol bij deze beslissing? 
Optimism, overconfidence, aversion to a sure loss en commitment.  
 
4. Wat zijn de consequenties van deze gedragsaspecten op de beslissing? 
Optimism leidt tot te rooskleurige planningen. Deze plannen worden ook nog eens beïnvloed door 
overconfidence, zowel van het eigen kunnen, de kennis als de mate van controle. 
Het gevolg van commitment is dat men vast blijft houden aan verliesgevende projecten en dus 
nodeloos (financiële) middelen blijft investeren.  
Het effect van aversion to a sure loss is dat om geen slecht gevoel te krijgen de 
desinvesteringsbeslissing uitgesteld wordt en het verlies niet geïncasseerd wordt. Geconfronteerd met 
een zeker verlies proberen mensen de kansen te keren waardoor er juist meer (financiële) middelen 
toegevoegd worden.  
 
5. Welke oplossingen zijn er al?  
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Het probleem van optimistische planningen kan opgelost worden door het toepassen van de Premortem 
Strategy of de Outside View. De Outside View is ook een oplossing voor het tegengaan van anchoring.  
De oplossing voor het filteren van informatie ligt in een betere, onafhankelijke management 
informatievoorziening. Een andere suggestie is het creëren van een anti-champion, een soort van 
advocaat van de duivel die elke bewering in twijfel trekt en de manager dus dwingt om met goed 
doordachte argumenten en “harde”cijfers te komen.  
De oplossing voor het  stelselmatig overdrijven van de persoonlijke kwaliteiten door managers en het 
hierdoor overschatten van hun kennis, het onderschatten van risico’s en het overdrijven van de mate 
van controle ligt in het controleren van de voorspellingen van deze managers of de managers hun 
voorspellingen laten verantwoorden.  
De oplossing voor de rechtvaardiging van eerdere beslissingen en de afgedwongen behoefte om 
consistent te handelen ligt in een strikte scheiding tussen de persoon die de investeringsbeslissing heeft 
genomen en diegene die de daarna verantwoordelijk wordt voor deze investering.  
 
6. Worden de bevindingen uit de theorie door de praktijk bevestigd? 
Hoewel alle vier de psychologische aspecten bekend zijn, wordt alleen commitment nu nog door 
iedereen als een probleem ervaren. Bij twee bedrijven speelt excessive optimism nog een rol. De 
andere aspecten spelen of een te kleine rol om zich druk over te maken of er zijn al afdoende 
maatregelen tegen genomen. 
 
7. Spelen er in de praktijk andere belangrijke gedragsaspecten een rol? 
Op de vraag, spelen er in de praktijk nog andere aspecten een belangrijke rol, kan volmondig nee 
geantwoord worden. 
 
Samenvattend, vanuit de theorie is vastgesteld dat de gedragsaspecten optimism, overconfidence, aversion 
to a sure loss  en commitment een rol spelen bij een tussentijdse desinvesteringsbeslissing. Ook zijn vanuit 
de theorie diverse oplossingen geformuleerd voor de verschillende aspecten, maar uit het praktijkonderzoek 
blijkt dat niet alle gedragsaspecten uit het theorieonderzoek ook in de praktijk een rol spelen. Het antwoord 
op de eerste probleemstelling (welke gedragsaspecten spelen (nu nog) in de praktijk een rol bij het nemen 
van een desinvesteringsbeslissing) is dus commitment en excessive optimism en de hypothese “in de 
praktijk spelen dezelfde psychologische aspecten een belangrijke rol als in de theorie” kan  ontkennend 
beantwoord worden. 
 
De tweede probleemstelling luidt: 
Hoe behoren bedrijven hun projectorganisatie in te richten opdat de invloeden van gedragsaspecten van 
managers worden beteugeld waardoor verliesgevende projecten tijdig worden gestopt? 
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Ook om het antwoord op de tweede probleemstelling te kunnen formuleren was het antwoord op de 
onderstaande deelvragen nodig. 
 
8. Is er nu sprake van een standaard organisatievorm? 
Nee, er is geen sprake van een standaard organisatievorm. Waar de ene maatschappij bewust gekozen heeft 
voor een lean en mean inrichting (bijvoorbeeld geen projectbureau of geen ranking-procedure) heeft een 
andere gekozen voor een strakke en diepgaande inrichting (projectbureau, dubbele rapportage, reviews, 
etc).  
 
9. Welke problemen zijn er bij de geïnterviewde organisaties onderkend? 
Los van de bevindingen in de praktijk (zie vraag 6) speelt dat er is vastgesteld dat er maar zelden een 
tussentijdse bedrijfseconomische berekening gemaakt wordt. Een randvoorwaarde om verliesgevende 
projecten tijdig te stoppen is om te weten dat ze verliesgevend zijn of gaan worden. Zorgen voor een 
tussentijdse berekening is dus essentieel.  
 
10. Zijn de geconstateerde problemen op te lossen door aanpassingen van de organisatievorm? 
• excessive optimism 
o probleem: het menselijke vermogen schiet namelijk tekort om alle mogelijke problemen 
van te voren te kunnen inschatten 
 oplossing: premortem strategy en/of outside view 
o probleem: anchoring 
 oplossing: outside view 
o probleem: de aanwezige informatie filteren waardoor de voorspellingen te optimistisch 
worden 
 oplossing: betere, onafhankelijke management informatievoorziening of het 
creëren van een anti-champion 
• overconfidence 
o probleem: managers overschatten hun persoonlijke kwaliteiten  
 oplossing: controle van de voorspellingen van deze manager of de manager zijn 
voorspellingen laten verantwoorden. 
• aversion to a sure loss 
o probleem: beslissingen worden uitgesteld, verlies wordt niet geïncasseerd en een gebrek 
aan veranderingsbereidheid 
 oplossing: transparant management informatiesysteem 
o probleem: slecht nieuws leidt tot straf en dus tot beperking van de ondernemersgeest 
 oplossing: cultuur waarin fouten gemaakt mogen worden met onafhankelijke 
controle om zaken binnen de perken te houden 
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• commitment 
o probleem: rechtvaardigen van eerdere zelf genomen beslissingen 
 oplossing: controle laten uitvoeren door iemand die niet betrokken was bij de 
genomen beslissing 
o probleem: behoefte om consistent te handelen 
 oplossing: door scheiding van de beslissing en de controle vervalt de noodzaak 
om consistent te handelen 
 
De rode draad bij de oplossingen is het inrichten van een onafhankelijke afdeling, controlebureau, met 
hooggekwalificeerde medewerkers voor controle en andere taken.  
Door oplossingen uit eerdere onderzoeken te combineren en door ervoor te zorgen dat er een tussentijdse 
berekening gemaakt wordt en de onafhankelijkheid van deze berekening te waarborgen door voor de 
ophanging van dit onafhankelijke controlebureau gebruik te maken van methoden ontwikkeld bij andere 
organisaties is dit  mogelijk.  
 
11. Wordt de voorgestelde aanpassing door de praktijk gedragen?  
De projectorganisatie is voorgelegd aan de oorspronkelijke respondenten en deze hebben positief 
gereageerd, echter de projectorganisatie is nog niet daadwerkelijk in de praktijk geïmplementeerd. 
 
De tweede probleemstelling kan dus bevestigend beantwoord worden. Dit kan leiden tot grote besparingen, 
onnodige extra investeringen kunnen worden voorkomen (Statman en Caldwell, 1987: managers tend to 
become entrapped into losing projects and throw good money after bad as they attempt to rescue them) en 
bedrijven kunnen worden geholpen bij hun streven naar maximalisatie van de marktwaarde. 
 
Samenvattend, meestal wordt er geen tussentijdse berekening gemaakt van de directe en indirecte 
opbrengstwaarde waardoor er geen desinvesteringsbeslissing genomen kan worden gebaseerd op een 
vergelijking van deze waarden. Verder wordt een mogelijke desinvesteringsbeslissing beïnvloed door 
gedragsaspecten. Implementatie van de door mij voorgestelde organisatievorm zorgt ervoor dat de 
tussentijdse berekening wel gemaakt wordt en dat de invloed van de gedragsaspecten beperkt wordt. 
 
7.2 Aanbevelingen 
De problemen en de oplossingen zijn in hoofdstuk 5 uitvoerig beschreven. 
De belangrijkste aanbeveling is dat bedrijven tussentijdse berekeningen maken van de directe en indirecte 
opbrengstwaarde. Gebaseerd op het theoretisch onderzoek en vergelijkbare situaties, is een tweede 
aanbeveling om het projectcontroleproces zo in te richten dat het onafhankelijk kan opereren, dus buiten de 
normale lijnorganisatie. Hetzelfde geldt voor het orgaan (het controlebureau) dat dit proces uitvoert. Dit 
       
 50 
onafhankelijke orgaan moet er voor zorgen dat de eerste aanbeveling, tussentijdse bedrijfseconomische 
berekeningen, uitgevoerd wordt. Zodoende kan er een gedegen beslissing genomen worden om een project 
stop te zetten of door te laten gaan. 
Conform de werkwijze bij de Algemene Rekenkamer en bij Interne Zaken van de politie moeten de 
bevoegdheden een onbeperkte toegang tot dossiers, een mogelijkheid tot inwinnen van nadere inlichtingen, 
het vorderen van bescheiden en een mogelijkheid tot het instellen van een onderzoek omvatten. De 
opdrachten voor onderzoek moeten vanuit de Raad van Bestuur komen en er moet gerapporteerd worden 
aan de Raad van Bestuur of de CEO afhankelijk van de commitment van deze laatste. 
Om deze functie goed te kunnen uitvoeren moeten de medewerkers professionals zijn op het gebied van 
businessprocessen, risicomanagement, financiën en onderzoekstechnieken. Zij kunnen, doordat ze zich full 
time bezig houden met projectcontrole, ook een database aanleggen met interne en externe ervaringscijfers. 
Vervolgens zijn ze in staat om de anti-champion of advocaat van de duivel te spelen en te zorgen voor 
onafhankelijke managementinformatie. Op deze wijze krijgen de psychologische factoren minder invloed. 
 
Kortom, bijna alle problemen uit hoofdstuk 5 zouden hierdoor opgelost kunnen worden, met uitzondering 
van de strikte scheiding tussen de persoon die de investeringsbeslissing heeft genomen en diegene die de 
daarna verantwoordelijk wordt voor deze investering. Door de onafhankelijke status van het 
projectcontroleproces is deze scheiding echter niet meer nodig, de medewerkers zijn niet betrokken bij de 
escalatie van resources door de verantwoordelijke manager en kunnen dus objectief een oordeel geven over 
aanvullende resource wensen.  
 
Verder beveel ik aan om onderzoek te laten verrichten naar de reden waarom er geen tussentijdse 
berekening gemaakt wordt en mijn laatste aanbeveling is dat de door mij voorgestelde oplossing in de 
praktijk wordt ingevoerd om zodoende de effecten hiervan te meten. 
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          Bijlage 2 
 
Bijlage 2: Protocol 
 
De betrouwbaarheid van een onderzoek wordt bepaald door de mate waarin dezelfde uitkomsten en 
conclusies behaald worden indien hetzelfde onderzoek door een andere onderzoeker overgedaan wordt. Een 
voorwaarde hiervoor is een goede documentatie van de gevolgde procedures.  
 
Het empirisch onderzoek heeft in twee fasen plaatsgevonden, eerst door middel van interviews met de vijf 
functionarissen en later door de toetsing van de voorgestelde oplossing door drie van de oorspronkelijke 
respondenten. 
 
Om te borgen dat tijdens de interviews dezelfde onderwerpen ter sprake gekomen zijn is er gewerkt met 







In het kader van mijn afstuderen, bedrijfseconomie variant financieel management, ben ik bezig met een 
onderzoek naar de invloed van psychologische factoren op een eventuele desinvesteringsbeslissing en de 
inrichting van projectorganisaties. 
 
Uit diverse onderzoeken blijkt dat het bepalen of een investering stopgezet of gecontinueerd moet worden 
vaak niet rationeel genomen wordt en met rationeel bedoel ik dan op bedrijfseconomisch verantwoorde 
gronden. Met andere woorden als de directe opbrengstwaarde groter is dan de indirecte.  
 
De factoren die een rol spelen bij het nemen van een (des)investeringsbeslissing zijn in de loop van de jaren 
beschreven in diverse artikelen, mijn onderzoek richt zich dan ook niet op het beschrijven van deze 
factoren, maar of de in de theorie gesignaleerde factoren ook binnen uw bedrijf een rol spelen. Het 
onderzoek richt zich ook op hoe een (project)organisatie zo kan ingericht worden dat beslissingen wel op 
bedrijfseconomische gronden gebeuren. Dus eigenlijk, hoe kan je de psychologische factoren die een rol 
spelen minimaliseren? 
 
Om hier een antwoord op te kunnen geven heb ik uw medewerking nodig en wel op twee manieren. 
In eerste instantie wil ik de functionaris die verantwoordelijk is voor het projectbureau interviewen, de 
bedoeling van dit interview is inzicht te krijgen in de mate waarin de eerder genoemde factoren een rol 
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spelen en de wijze van inrichting van het projectbureau in uw organisatie en de voor- en nadelen hiervan in 
de praktijk. 
Na het afronden van de interviews zal ik met een voorstel komen voor de inrichting van de 
projectorganisatie, voor het toetsen van dit voorstel heb ik wederom de medewerking van deze functionaris 
nodig. 
Ik schat de totale inspanning van uw medewerker op circa 4 uur. 
 
De reden waarom ik speciaal u om medewerking vraag ligt in het feit dat uw bedrijf een permanente 
projectorganisatie ingericht heeft vanwege de veelheid aan lopende projecten. Het mes snijdt daarom aan 
twee kanten, ik kan veel informatie van u krijgen en u kan wellicht uw voordeel doen met de uitkomsten 
van mijn onderzoek. 
 
Vanzelfsprekend zullen de door mij verzamelde gegevens vertrouwelijk behandeld worden. 
 





Inleiding bij het interview 
 
Uit de theorie komt naar voren dat psychologische factoren invloed hebben op een 
desinvesteringsbeslissing. Ook uit de theorie komen diverse oplossingen naar voren die raakvlakken 
hebben met de wijze waarop projecten georganiseerd worden.  
Uit de theorie heb ik de volgende factoren geselecteerd: 
Optimism, Overconfidence, Aversion to a sure loss en Commitment. 
Het is de bedoeling van dit interview om te achterhalen in welke mate deze factoren, of wellicht andere 
door u te noemen factoren, een rol spleen bij het nemen van een desinvesteringsbeslissing. Tevens wil ik 





Kunt u aangeven of de genoemde factoren bij u of bij uw organisatie een rol spelen/gespeeld hebben?  
 
Vervolgvragen m.b.t. psychologische factoren 
Zijn er andere (psychologische) factoren die hierboven niet zijn genoemd die een rol spelen?  
Weet u wat er met de Outside View bedoeld wordt? 
 
Vervolgvragen m.b.t. wijze van inrichting van de projectorganisatie 
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Kunt u mij vertellen hoe de projectorganisatie op dit moment is ingericht? (aspecten die daarbij een rol 
spelen zijn o.a. de selectie van projecten, wie zijn de betrokken) 
Waarop worden projecten geselecteerd en wie bewaakt de voortgang)  
Tegen welke problemen loopt u/uw organisatie op?  
Welke problemen ziet u bij de inrichting van de projectorganisatie?  
Waarom worden/werden projecten tussentijds stopgezet?  
 
Toetsing van het projectorganisatievoorstel 
 
Uitnodiging/Verzoek 
Geachte heer …., 
Enige tijd (ruim een jaar) geleden heeft u meegewerkt aan mijn afstudeeropdracht over de invloed van 
psychologische factoren op een (des)investeringsbeslissing. Helaas heeft de terugkoppeling van de door mij 
voorgestelde oplossing langer geduurd als gedacht.  
De door mij bedachte projectorganisatie is nog niet in de praktijk getoetst dus het is nog onduidelijk of het 
ook een werkbare oplossing is. In plaats van deze toetsing zou ik graag uw mening willen krijgen over mijn 
voorstel. Graag zou ik uw argumentatie willen vernemen waarom de door mij voorgestelde 
projectorganisatie ook daadwerkelijk wel of niet een oplossing biedt.  
Ik hoop dat u op korte termijn tijd kan en wil vrijmaken om mij bij deze laatste stap te helpen.  
Bijgevoegd vindt u een korte samenvatting (ZIE BIJLAGE 3) van mijn onderzoek waarin de 
geconstateerde problemen, de oplossingen hiervoor en de door mij voorgestelde projectorganisatie vermeld 
worden. 
Met vriendelijke groet, 
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          Bijlage 3 
 
Bijlage 3: Meegestuurde samenvatting bij 
toetsingsverzoek 
 
Uit mijn onderzoek binnen de diverse verzekeringsbedrijven kwam naar voren dat de door mij 
geselecteerde psychologische factoren (optimism, overconfidence, aversion to a sure loss en commitment) 
wel een rol spelen maar dat het lastig is aan te geven welke factoren precies voor welk effect zorgen. 
Daarom heb ik gezocht naar een oplossing waarbij alle psychologische factoren betrokken worden. 
 
Geconstateerde problemen en oplossingen 
 
Optimism wordt (mede) veroorzaakt door de cognitieve beperkingen van de mens, fixering en 
conformation bias en leidt tot foutieve planningen.  
Dit kan opgelost worden door het toepassen van Premortem Strategy van Klein. Na het maken van 
voorspellingen en scenario’s vraagt de Premortem strategy aan de planners om zich voor te stellen dat ze 
een half jaar verder zijn en dat het project mislukt is. Vervolgens krijgen de planners de opdracht om aan te 
geven waarom dit gebeurd is. Het blijkt dat op deze manier meer verklaringen geopperd worden dan dat er 
aan mogelijkheden vooraf genoemd worden van dingen die fout kunnen gaan. Op deze manier worden 
mensen losgemaakt van hun behoefte om hun plan te verdedigen.  
Een andere, of aanvullende, oplossing is de Outside View, ontwikkeld door Lovallo en Kahneman. Het 
principe van de Outside View houdt in, dat er gebruik gemaakt wordt van ervaringen van eerdere 
vergelijkbare projecten door anderen. Hoewel dit theoretisch een goede oplossing is, want wat is er nu 
mooier als objectieve vergelijkbare ervaringscijfers, kleven er in de praktijk toch nog wel verscheidene 
nadelen aan.  De Outside View is ook een oplossing voor het tegengaan van fixering, het onevenredig veel 
gewicht geven aan de eerste informatie die we ontvangen omdat er een vergelijking komt met de behaalde 
resultaten van een vergelijkbaar project. De fixering die plaatsgevonden heeft bij de eerste schatting vindt 
zodoende een tegenwicht in de cijfers uit de externe database. 
Managers zullen de aanwezige informatie filteren waardoor de voorspellingen te optimistisch zullen zijn. 
De oplossing voor dit aspect ligt in een betere, onafhankelijke management informatievoorziening. Een 
andere suggestie is het creëren van een anti-champion, een soort van advocaat van de duivel die elke 
bewering in twijfel trekt en de manager dus dwingt om met goed doordachte argumententen en 
“harde”cijfers te komen. Het is wel nodig dat deze anti-champion dezelfde bevoegdheden en macht heeft 
als de geestelijke vader van het project.  
 
Commitment wordt veroorzaakt door een rechtvaardiging van eerdere beslissingen. Het gevolg van 
commitment is dat men vast blijft houden aan verliesgevende projecten en dus nodeloos (financiële) 
middelen blijft investeren. 
Mijn inziens ligt de oplossing in een strikte scheiding tussen de persoon die de investeringsbeslissing heeft 
genomen en diegene die de daarna verantwoordelijk wordt voor de controle op deze investering. Door dit 
consequent door te voeren is er geen afbreukrisico voor de beslissingnemer, hij wordt tenslotte niet pas van 
het project afgehaald als het slecht gaat. De controleur kan objectief naar het vervolgtraject kijken, terwijl 
de beslissingnemer extra nauwkeurig wordt omdat hij weet dat iemand anders de controle gaat uitvoeren.  
 
Een ander aspect is Aversion to a sure loss, om geen slecht gevoel te krijgen wordt een beslissing 
uitgesteld, het verlies wordt niet geïncasseerd. Geconfronteerd met een zeker verlies proberen mensen de 
kansen te keren waardoor er juist meer (financiële) middelen toegevoegd worden. Dit wordt met name 
veroorzaakt doordat men wil voorkomen dat “het” bekend raakt bij anderen en omdat er negatieve 
consequenties, zoals straf of demotie, aan vast zitten. Een goede “onafhankelijke” controle zorgt voor een 
oplossing. Ergo, maak het management informatiesysteem zo transparant dat het ondoenlijk is om 
informatie achter te houden.  
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Het laatste aspect is Overconfidence, het punt is dat managers stelselmatig hun persoonlijke kwaliteiten 
overdrijven en hierdoor hun kennis overschatten, risico’s onderschatten en de mate van controle 
overdrijven. De oplossing hiervoor ligt in het controleren van de voorspellingen van deze manager of de 
manager zijn voorspellingen laten verantwoorden. 
 
Conclusies en aanbevelingen 
 
De conclusie van het theoretische onderzoek is dat er niet altijd tot stopzetting van een investeringsproject 
besloten wordt ondanks dat de directe opbrengstwaarde hoger is dan de indirecte opbrengstwaarde. 
Enerzijds wordt de beslissing niet genomen omdat de uitkomst van de berekening gemanipuleerd is en de 
noodzaak tot stopzetting dus niet zichtbaar wordt, anderzijds wordt de uitkomst terzijde gelegd. Dit is een 
probleem omdat de onderzochte bedrijven dus niet hun (financiële) middelen op de meest efficiënte wijze 
inzetten, wat op zich weer in strijd is met hun streven naar waardemaximalisatie. 
Uit de interviews komt echter naar voren dat er in de praktijk maar zelden een tussentijdse 
bedrijfseconomische berekening gemaakt wordt. Een randvoorwaarde om verliesgevende projecten tijdig te 
stoppen is om te weten dat ze verliesgevend zijn of gaan worden. Zorgen voor een tussentijdse berekening 
is dus essentieel.  
 
Uit het praktijkonderzoek, ondersteund door onderzoek van o.a. Statman en Caldwell (1987), blijkt dat een 
onafhankelijk controleproces gewenst is. De manier waarop de bevoegdheden en de benodigde expertise 
geregeld moet worden voor dit onafhankelijk controleproces is echter niet zo makkelijk. De 
onafhankelijkheid van de medewerkers aan dit proces is lastig te borgen, aangezien er enerzijds afstand 
moet zijn tot de te controleren projecten om objectief te kunnen oordelen, anderzijds moet er wel beschikt 
kunnen worden over alle ongefilterde informatie waardoor weer veel kennis nodig is van de betreffende 
projecten. Onderzoek bij de Algemene Rekenkamer en Interne Zaken bij de politie levert daar echter een 
oplossing voor. 
Hoeveel medewerkers er zich bezig moeten houden met projectcontrole is natuurlijk volledig afhankelijk 
van de grootte van de projectenportefeuille en de grootte cq. het belang van de projecten. Om een juiste 
controle uit te kunnen voeren is veel expertise nodig op de gebieden van businessprocessen, 
risicomanagement, financiën en onderzoekstechnieken. Ook vanwege het politieke aspect zal er behoefte 
zijn om hier zware medewerkers, die een serieuze gesprekspartner voor het management zijn, voor in te 
zetten. De afdeling zal dan ook geen goedkope afdeling zijn. Aan de andere kant worden veel van de uit te 
voeren werkzaamheden nu ook verricht binnen het bedrijf, door verschillende afdelingen. Stel dat er bij een 
projectbudget van € 20 miljoen drie medewerkers nodig zijn voor de projectcontrole en dat de kosten 
hiervan € 300.000 per jaar zijn. Het omslagpunt zou dan bij een besparing van 1,5% liggen, naar mijn 
gevoel een reëel haalbare besparing.  
 
Mijn belangrijkste aanbeveling is dat bedrijven tussentijdse berekeningen maken van de directe en indirecte 
opbrengstwaarde.  
Gebaseerd op het theoretisch onderzoek en vergelijkbare situaties, is een tweede aanbeveling om het 
projectcontroleproces zo in te richten dat het onafhankelijk kan opereren, dus buiten de normale 
lijnorganisatie staat. Dit onafhankelijke controleorgaan moet er voor zorgen dat de eerste aanbeveling, 
tussentijdse bedrijfseconomische berekeningen, uitgevoerd wordt. Zodoende kan er een gedegen beslissing 
genomen worden om een project stop te zetten of door te laten gaan. 
Conform de werkwijze bij de Algemene Rekenkamer en bij Interne Zaken moeten de bevoegdheden een 
onbeperkte toegang tot dossiers, een mogelijkheid tot inwinnen van nadere inlichtingen, het vorderen van 
bescheiden en een mogelijkheid tot het instellen van een onderzoek omvatten. De opdrachten voor 
onderzoek moeten vanuit de Raad van Bestuur komen en er moet gerapporteerd worden aan de Raad van 
Bestuur of de CEO afhankelijk van de commitment van deze laatste. 
Om deze functie goed te kunnen uitvoeren moeten de medewerkers professionals zijn op het gebied van 
financiën, projectmanagement en de business. Zij kunnen doordat ze zich full time bezig houden met 
projectcontrole ook een database aanleggen met interne en externe ervaringscijfers. Vervolgens zijn ze ook 
in staat om de anti-champion of advocaat van de duivel te spelen, te zorgen voor onafhankelijke 
managementinformatie, het opzetten van een ervaringsdatabase a la Outside View en het hanteren van de 
Premortem Strategy. Op deze wijze krijgen de psychologische factoren minder invloed. 
 
